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Grundlagen ' 1

1. Grundlagen

1.1. Einleitung

"Was Manager von der Blattlaus lernen komnen"!, Vesters biokybernetische Prinzipien- fiir ,
ein zukunfisorientiertes Management?, oder der Aufruf aus Tutzingen3, sind nur einige
Beispiele fiir die steigende Bedeutung der Okologie (des Umweltaspektes) in der Okonomie: Sie
sind auch Beleg dafiir, daB sich das Selbstverstindnis von Unternehmungen dndert.

Die Bandbreite der Umweltaktivititen des Managements bzw. der Unternehmungen geht von -
einer Minimalbeachtung der Umwelt, welche hauptsichlich auf reaktivem Verhalten beruht
und hier als Mindestbedingung verstanden werden soll, bis zu einem Lernen von der Umwelt, '
also emem Verstehen und Verwenden ihrer Prinzipien?. ‘

'Minimalbeachtung , | © - Lermenvon -

der UmWel_t , der Umwelt
I I I >
aufgrund von Gesetzen " mittels Grundprinzipien
Tutzinger umweltorientiertes,
Erklarung zukunftsorientiertes
Management

Abb.1: Bandbreite der Umweltaktivititen des Managements

Ein umwelt- und zukunfisorientiertes Management denkt in Kreislufen, betreibt intelligente
Ressourcenbewirtschaftung und verwendet neue oder weiterentvvickelté Management- bzw.
Fihrungmethoden. Im Idealfail sollte schon bei der Planung und Gestaltung in der Untemeh—

1Apl’tz,H,/ Gege, M., 1991 und Gege,M.,1992b zur umweltorientierten Untexnehmmgsﬁlhnmg
2Vg]. Vester F.,1988,S 40ff..

3vgl. Brunowsky,R D./ Kleinert,J.,1988,S.70-74; Reuter,E 1991,8.15; Aufruf aus Tutzingen (u. a) mit der For--
mulierung von Leitsdtzen zu einer umweltorientierten Unternehmungsfihrung, z.B.: Umweltschutz ist eine
Aufgabe der Unternehmungsfihrung und ist Teil der Unternehmungspolitik. '

“4Prinzipien: (u. a.) - - der Unabhangigkeit vom quantitativen Wachstum, - dem Pnnnp der Selbst-steuerung
durch negative Riickkopplungen in Regelkreisen, - dem Recycling , - der Symbiose, ..

’Eme Ubemcht a1l akuyem und reaktivem Verhalten findet sich auch bei Senn,J .F.,l986,S. 143.
SVgl. GimtherX.,19922,8.41; Stahlmann,V.,19912,8.399.
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 mung der Umweltaspekt berucksmhtxgt werden, um so eine vmrkungsvolle Kombmatlon von
~ Steuerung und Selbstregulatwn zu erreichen. b

Im Rahmen dieser Arbelt geht es um ein neues bzw welterentvwckeltes Fuhrungsmstrf 5
| ment, den umweltonentlerten Untemehmungsleitlinien (UWL), das genau an dieser Planungs-

und Gestaltungsebene ansetzt, auch im' Sinne eihes cher praventiven als reaktiven Verhalteﬁs
Es geht weiterhin um eine Verknupfung der Okologle mit der Okonomie unter Verwendung
des Instrumentariums der Unternehmungsleitlinien als Teil der stratzglschen Unternechmungs- .
| 'ﬁlhrung Um diese Verknupfung darzustellen, betrachte ich sowohl die theoretische Entwick-

Ilung von UWL (2. Abschmtt), als auch ihre Umsetzung (3. Abschnrtt) m der Unternehmung .
Im Abschmtt 4. mochte ich dann einen Prax1sbezug herstellen.

Dle verstarkte Beriicksichtigung der Umwelt in den Zielen, Wertvorstellungen, Aktmtaten
und Instrumenten einer Unxemehmung, findet sich auch bei filhrenden Vertretern der Wirt-
' schaft” wieder. Wie aber schen nun UWL aus, und was macht sie so mteressant fur Untemeh-’
mungen? "Durch unsere Produktion und unsere Werke soll die Umwelt moghchst wenig
‘belastet werden."® so lautet eine UWL der Hoechst AG. Mogliche Griinde® fiir das Aufstellen
von solchen UWL konnten dabei sein: die groBe Oﬁ'enthchkeltsmrk\mg der normative

Charakter; d1e Bezugsgruppenonenuenmg die Verwendung als Grundlage ﬁn' ein erfolgrei- -

- ches Umweltmanagement die Orientierungsfunktion fiir die Unternehmung n zunehmender :
.Dynamik, - Komplex1tat und Unsicherheit und die Verwendung als Fihrungsinstrument zur
- Steuerung der Unternehmung, ‘

Im allgemem kénnen UWL als Schnittstelle oder als Bmdeghed zw15chen versch1edenen :

, Ebenen verstanden werden, und zwar. zwischen den externen Bezugsgruppen und der Unter-

nehmung, zwischen den internen Bezugsgruppen und der Unternehmung, innerhalb der internen
B Bezi;g‘sgmppen sowie zwischen der Umwelt und der stxatégischen Unternehmungsfiihrung.
' Eine neue, aktuelle Bedeutung fiir Unternehmungen erfahren die UWL im Rahmen der EG-
Verordnung!® zum "Oko-Audit", die im Juni 1993 in Kraft getreten ist. Den Inhalt der Ver-
o ordnung bildet ein gemginscha.ﬂswéites System fiir die Entwicklung des UmWeltmanagements
in der Unternehmung und die Durchfihrung von Umweltbetriebsprifungen (Oko-Audits).
Bestandteile des Instrumentariums des Umweltmana’gemeirtsystgms smd die Umweltpolitik, die

- 6ygl. Vester,F 1988,S.43.
‘ ; Tygl. Schmldhemy,s 1992,8.124fF.; Reuter,E 1991,8.20.. :
8oechst AG - Unser Selbstverstindnis: Leitlinien fir Umweltschutz und Slcherhelt, ausﬁihrhcher gl UWL
siehe Anhang ;
*Vgl. zu weiteren Grimnden: Hoﬂinann,F 1989a,S 179. : :
. 10ygl. EG-Verordnung Nr. 1836/93; EG-Amtsblatt L. Nr. 168/1 - 18; insb. auch den Anhang 1 Teﬂ D "Gute -
Managementprakuken" siche auch Henn,K.P.,1993,8.10-13. Da die EG- Verordnung im wesentlichen auf den
Bntlsh Standard BS 7750 auibaut, sei hier auch auf diesen verwiesen. : .
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- Umweliziele und das Umweltprogramm. Insbesondere ist die Umweltpolitik der Untemehrﬁun— ‘
gen darstellbar in den UWL. Ausgehend von der dargestellten Bedeutung der UWL werden
- nachfolgend grundlegende Begriffe differenzierter erortert.

1.2 Bégriﬂ'sbestimmung / Einordnung
- 1.2.1. - Umweltorientierung -

Okologie ist die Wissenschaft von den Wechselbeziehungen zwischen Lebewesen und natiir-
licher Umwelt . Die natiirliche Umwelt ist dabei ein komplexes System mit den Elementen: Le-
bewesen, Atmosphire, Hydrosphare (Gewisser) und Lithosphire (Boden, -schaxze) und deren

Bezichungen untereinander.1!

Vereinfachend soll m folgenden picht niher anf die natiirliche Umwelt als Systemumweltr :
eingegailgen, sondern vielmehr nur von einer Okologicorientierung bzw. Umweltorientierung
gesprochen werden, insbesondere in bezug auf ein “Hinwenden" der Okonomie zur Okologic
bzw. zur Umwelt. Diese Orientierung betrifft alle Bereiche der Unternechmungsfithrung sie
bezieht sich auf den gesamten WertschépfungsprozeB der Unternehmung.12 k

Die Notwendigkgit einer Umorientierung (siche Abb.2)y' zeigt sich deutlich durch den
Irxtemalisiérungsdruck (Oko-Push), hervorgerufen durch UmwchgesetZe, Biirgerproteste,
umweltbewuBte Konkurrenz, Branchenrichtlinien, Kreditvergaberichtlinien und dem Nachﬁ'é¥
gesog (Oko-Pull) durch umweltbewuBte Verbraucher, Forderungen industrieller Abnehmer
und des Handels und durch (neue) Umweltschutzmirkte.13 Nicht zu vergessen ist der durch die
- Umweltgefahrdung hervorgerufenc BewuBtseins- und Wertewandel bei den Fﬁhrungskraften
und Mitarbeitern. Dieser Wandel forciert im Sinne eines Selbstverstirkungsprozesses!4,
verstérkt durch mdgliche Motivations- und Identifikationswirkungen, die Notwenngkelt einer
Umweltorientierung in der Unternehmung. ’

11vg]. zur Okologie: Gabler,1988,5.692 und zur Umwelt: 8.539. :
12yg]. bzgl. einer genauen Differenzierung des Verhaltnisses Okologie <-> Okonomie bzgl. eines Umwelt- und

Okologiekonzeptes: Miiller,U./ Pasche,M.,1992,S.19f; zur Systemumwelt und weitere Quellenangabcn o

Panl,H,1989,S.283; zum WertschopfungsprozeB: Brauchlin,E.,1988,S.12.

13Vgl. ZahnE/ Schmid,U.,1992,8.53; MeffertH./ Kirchgeorg,M.,1992,S.102ff; Gassert,H 1992,8.3; Stahl-
mam, V., 1991a,S 30411, Bartscher,T./ Fleischer,H.,1991,8.440; Reuter,E.,1991,8.16; StegerU 1990a,S.50;
Meffert,H. et al.,1988,S.23.

14Vg]. " Rosenstielv.,L.,1991,8.321ff. und 1992,8.85f; Dyllick,T.,1991b,S.19ff; zur Einsicht: Wagner,
G.R.,1990a, S.16; zur Verantwortung; Jonas,H.,1979,S.61fF.; zum Wandel: Seidel.E.,1989b,264f..
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Okologie- = o e
Oko-Push - ( orientierung der ‘ Oko-Pull
Unternehmung

.____/' Selbstverstarkungsprozeﬁ

Abb.2: Nouvendigkeit einer Umweltorientierung
(in Anlehnung an Zahn,E./ Schmid,U.,1992,S. 53) | ;

“Ausgehend von der Notwendlgkelt einer Umweltonenuerung, muB man auch die Wirkungen
einer Integration beachten. So steigt einerseits die Komplexﬁat in Entscheidungsprozessen,
andererseits jedoch. auch die Variabilitit und Dynamik, die durch den umwelfbedingten, ‘
permanenten Prozef der WisSénserweiterung und -revidierung hervorgerufen wird.1s - .
. Eine Integranon der Umweltonentlerung ist letztlich glelchbedeutend mlt prakhmertem
Umweltmanagement15 Umwelhnanagement macht den Umweltschutz praktikabel und damit

~ handhabbar in der Untemehmung, indem es ihn aus der tibergeordneten ethischen Ebene
- "ableitet".  Die Reahswrung einer Umweltonem:lerung erfordert - veremfacht gesagt - ein
"Sollen" "Wollen" "Kennen" und "Konnen"17 '

1.2.2. - Unteméhmungsleitlinien -

: Untﬁemehmuﬁgsleitlinien sollen im folgenden - als die im Rahmen der’ Managementphiloso-
phie allgemein, ‘schriftlich formulierten Ziele und Verhaltensaussagen zu unternehmungsinter-
nen wie - externen Bereichen, zur Verhaltenssteuerung und -beemﬂussung der Untemeh-,"
mungsrmtgheder - verstanden werden.18 Synonym zu Untemehmungslerthmen werden in der
Literatur Untemehmungslextbllder -grundsaxzc Richtlinien, Verhaltensnormen, Charta,
Prinzipien und Gebote verwendet.!® Charakterisiert man nun Leitlinien, so legen sie den
groben Rahmen fest, smd situations- und zukunﬂsbezogen und haben langfnstlg Gultlgkelt

15vgl. AntesR., 1991,8.152; siehe auch: Senn,J.F.,1986,S. 1.

- Y6au5 Platzgrimden wird hier auf eine genauere Differenzierung verschiedenér Begnﬂhchkemen verzichtet; vel.
zum - Umweltmanagement: Stahlmann,V 1991a,8.394ff; zur umweltbewuBten Fithrung: Serva-
tius,H.G.,1992b,S.95ff.; zum umweltschutzorientierten Management: Gassert,H., 1992,8.1€f. =

173eidel E. 1989a,S 75, ("Wollen" und "K6nnen"); Zahn E./ Schmid, U.,1992,8.81; Fiedler,H., 1980,5.128.

 18yg]. HoffmannF., 19892,8.169 und 1989b,S.101; Gabele E.,1983,8.326; inwieweit Lexthmen schnﬁhch for—
muliert sein miissen oder nicht: Brauchtin,E.,1984.S. 319; Senn JF., 1986,S. 139,

‘19Vg1 Gabele,E:,1983,8.326 und 1982,S.186f; Kreikebaum H.,1989a,8.47, Hoﬁ'inann,F 1989b S 101 eine
' genauere Differenzierung von Leltbﬂd und Leitlinien siehe Abschnitt 3.3.2.. '

<
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Weiterhin 'sind sie relativ allgemem, verkorpem aber msgesamt ein in sich geschlossenes ‘
~ Bild.?0

Ausgehend von der eben vérwendeﬁen Definition erfiillen Unternehmungsleitlinien verschie-
déne Funktionen. So stellen sie OrientierungsgréBen mit ordnender und integrierendcr
Funktion dar.z\l Leitlinien weisen somit die Richtung und setzen gleichermaBen Grenzen fir die |
Unternehmungsentwicklung und fiir-das Verhalten der Unternehmungsmitglieder. Sie positio-
nieren die Unternehmung in der Umwelt und bieten somit in zunchmender Dynamik, Kompléxi- '
 tat und Unsicherheit sowie den damit verbundenen Dezentralisierungstendenzen, eine Moglich-
keit zur Koordination der dezentralen Entscheidungstrager sowie zur Stiitzung und Erlelchte-
rung ihrer Entscheidungen im Hinblick auf eine "unite de doctrine".

Desweiteren sind Unternehmungsleitlinien em,Fuhrungsmstrument, welches sich aus der
( Maﬁagémentphilosophie (Managementphilosophie als in den Leitlinien abzubildende Verhal-

tensmuster) ableitet. Sie sind gleichzeitig MaBstab und Richtschnur der Unternehmungskultur :
(Leitlinien als Instrument org@atlonslmltureller Transformanon) sowie der Unterneh-- -

den strategischen Planung). Leitlinien sind somit das verbindende Ghed« der Kette'

"Managementphilosophie - Unternehmungspolitik - Unternchmungskultur" 22 PRt
So sind sie auch, trotz ihres cher technokratischen Charakters, mitbestimmend fiir soft facts,

" also den qualitativen Erfolgsfaktoren?3 wie z.B. Untemehmungskuhur Management, Mitarbei-

ter und Motivation.

' Inbaltlich bétrachtet, bestehen Leitlinien aus adressatenspezifischen Grundaussagen fiir
“Mitarbeiter, Management, Eigentiimer, Aktionire, Lieferanten, Gesellschaft, Glaubiger,
Konkurrenz und Kunden sowie aus geséhiﬁspolitischen Grundaussagen beziiglich Zweck,
Zielen, Potentialen und Verhalten 2* Die allgemeine, adressatenspezifische Grundausrichtung
‘der Leitlinien bedeutet eine Vervvlrkhchung des Stakeholderansatzes in den Leitlinien.
Stakeholder sind solche Gruppen, dic ein legitimes Interesse an der Organisation haben, also
alle Bezugsgruppen und Adressaten, die in den Leitlinien angesprochen werden sollen, im

20vg]. Kretschmer,I—L 1984.S.105.
21yg]. Hahn,D.,1992a,S.13 und 1990b, 539, Hofﬁnann,F ,19892,8.169 und S. 183.

22ygl.  HoffmannF.,19892,8.169ff; = GabeleE/  Kretschmer,},1983,8.717 und = 1986,S27ff
(Unternehmungspolitik), 1986,S.32ff. (Unternehmungskultur), 1986,S.38ff. (strategischen Planung); Blei-
cher,K.,1992a,8.72 (Managementphilosophie); Managementphilosophie als abgestimmte Werthalnmgen, der
obersten Fuhrungskrifte (vgl. Ulrich,H.,1984,5.312); Unternchmungspolitik als Fithrungsentscheidungen
grundsatzlicher Art (vgl. Ulrich,H.,1985,5.390); Unternehmungskultur als unternehmungsgeschichtlich ge-
wachsene, gelebte und zumindest partiell gestaltbaren Denk- und Verhaltensmuster der Mitarbeiter (vgl.
Hahn,D., 1989 S.41); ausﬁlhrhcher zu den Definitionen s. Tab 5.

- 23Vgl. Wunderer,R.,1987,8.553ff; Hoffmann F.,1989a,S.170; zu den Erfolgsfaktoren, zu den soft facts: Pe- ;
ters,T./Waterman R ,1991,8.32fF; Hoffmann F.,1986,S.834f.; Kriiger,W.,1988,8.32.

24vg]: Gabele,E./ Kretschmer,H.,1986,3.50f und S.160; Grimig R ,1988,5.255.
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Gegensatz zu Stockholdern (Aktionﬁrfcn);25 Die Verkniipfung des Smi(eholdcmnsaizes mittels -
der Leitlinien auf die Umwelt ist Gegenstand‘des folgenden Abschnitts.

1.2.3.- umweliorientierte Unternehmungsleitlinien -

Die steigende Bedeutung25 von Leitbildern und Leltlmlen respektive den umweltonentlertcn ,
; Unternehmungsleltlmlen (UWL) zeigt sich in der zah]relchen Verwendung in Untemehmungen
und dort speziell in umweltsensiblen Branchen wie z.B. der chemischen Industrie. UWL sind
“nicht gesetzhch vorgeschrieben, sondern sind "nur" eine umweltbaogene Selbstverpﬂlch-
tung, die auf verschiedenen Ebenen als iberbetriebliche (Davoser Mamfest) als branchen-
oder untemehmungsspemﬁsche Deklaration postuhert werden kann.

Im Rahmen der "neuen" EG-Verordmung zum Umweh:management und Oko-Audlt bekom-
men ‘UWL den Charakter von verbindlichen, iiberpriifbaren (im Rahmen des Oko-Audits) -
Zielen und Verhaltensaussagen. Voraussetzung dabei ist naturhch die Beteﬂlgung der Unter- ’
nehmungen an der auf Freiwilligkeit beruhenden EG-Verordnung Die (emzelstaaihche) ‘,
Moghchkelt das Umwelnnanagementsystem insbesondere die Umweltpolmk (die UWL) - zu
normieren, konnte den Raum einer umweltbezogenen Selbstverpfhchtung weitergehend -

einschriinken bzw. vorgeben

25Vgl.  Stachle, W.H.,1992,S.73ff und den dortigen weiteren Literaturhinweisen vor allem: Free-
man,R.E.,1984,S.25; siche auch: Gabele,E.,1981,5.247; aus der Praxis: Bannan,J 1992 SALSHE. e
- 26ygl. Steger,U.,19922,8.30; Antes,R./ Steger,U/ Tiebler,P.,1992,8.387; Hahn.D: et al. 19908979f Hoff-
mann.F.,1989a,8.171f; Kretschmer,H 1984,S.105ff; Gabele,E./ Kretschmer,H.,1983 S.716f.; zur - Selbstver-
pflichtung: Wagner,G.R., 1990a,S.15; zu "spezielle Branchen™: Gabele.E., 1981 S. 248 s auch zum Unterschied
zwischen Selbst-und Weltbﬂdem Strumpel,B / Longohus S.,1990,8.77f.. ‘
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Managementphilosophie

gl ~ r
I i
| Normatives Management |

Unternehmungs-
kultur

,Untemehmungs-t Unternehmungspolitik
verfassung :

- »>
M "'Fl'

| Strategisches Management

Organisations- , Problem-
strukturen : :
Management- Programme verhalten’

systeme ‘
Strukturen Verhalten
O Aktivititen

* Abb. 3: Integrative Wirkungen des Fithrungsinstrumentes UWL
(in Anlehnung an Bleicher,K.,1991c,S.67 und ’Hoﬂinann,F.,l989a,S. 169)27
- Die Griinde, warum derartige Selbstverpflichtungen aufgestellt und entwickelt werdeﬁ? 'sivnd
vielfiltig; zu nennen wéren hier vor allem der Oko-Push, Oko-Pull und der Selbstverstar-
- kungsprozeB (s. 1.2.1.). UWL verkniipfen auch - in Anlehnung an die Leitlinien (s. 1.2;2.) = die
Kette "Managementphilosophie - Unternehmungspolitik - Untemehmungskul " bzw die
verschiedenen Ebenen der Unternehmungsfiihrung mit der Umwelt, siche auch Abb 3.

'UWL haben somit eine orientierende, stabilisierende und'int'egrierende Funktion in der
Unternechmung; man kénnte sie auch als Kompa# bezeichnen, der zwar die allgemeine Rich--
tung der Unternchmungsaktivitaten angibt, jedoch noch gemiigend Freiraum 1Bt fir die
Bestlmmung konkreter Strategien und MaBnahmen 28 Durch die zunchmenden Akzeptanzpro-
bleme der Unternehmungen in der Offentlichkeit und bei den Mitarbeitern sind das Image
sowie die Motivations- und Identifikationsméglichkeiten ebenfalls Grinde, die fir UWL
sprechen.?® UWL konnten sich auch aus der Notwendigkeit ¢ines "normativen” Uberbaus

27Vgl. mit weiteren ausfihrlichen Literaturhinweisen FuBnote 22. Es sei darauf hingewiesen, daB der in Abb. 3
integrierte St. Galler Management-Ansatz an sich, keine explizite Umweltorientierung enthalt. Die Verwendung
von Leitbildern im St. Galler Ansatz dient als Orientierungsrahmen fiir eine integrierte Managementphilosophie.
Eine Umweltorientierung wird im Rahmen einer unternehmungspolitischen Verpﬂmhtungspoh’ak und dort im
‘Rahmen emer w.a. sozialen Zielausrichtung gesehen.

23Vgl Ha.hn,D ,1992a,8.13; Blelcher,K 1992a,S 71; zur KompaBﬁmktlon Seml,J F.,8.300 zitiert nach Hochreu-
tener,P.E.,1984,S.300.

‘ 2ngl Gabele E.;1981,8.246; zu welteren Gmnden Gabele,E / Kretschmer,H., 1986 S. 19
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érgeben, der es der Unterﬁeh:hung erméglicht, ihre bisherigen UmweltmaBnahmen zu biihdeln,
focussieren und an normatlven Vorgaben oder Zlelen zu orientieren. | "

Grelﬁ man dle in den Abschnitten 1.2. 1 und 1.2.2. verwendeten Definitionen auf, dann smd, ‘
~ als Synthese aus beiden Abschmtten, unternehmungsspezifische 'UWL nichts anderes als die ,
im Rahmen der,Managementphilosoph/ie allgemeinen, schriftlich formuligrten Ziele und
: Verhﬁlt"ensadésagen des Verhiltnisses der U_nt,ernehmung zur Umwelt. Sie dieneh der
_ Verhaltensstenerung und -beeinflussung der Untemehniungsmitglieder Weiterhin sollen
sie die Konnnumkatlon intern wie extern verbessern und haben verschledene Zielgruppen im
V1s1er (s. Tab.1). ‘ '

Diese vielfiltige Zlelgruppenbezogenhelt stellt den schon oben vorgestellten Stakeholder—
Ansatz dar. Im Rahmen einer okologleonentlerten Untemehmungsﬁihrung sind UWL mehr
als eine "Lufiblase” fur die Darstellung des Umweltschutz nach auflen. Sie sind Basmstrategl-; '
Cen, Richtschnur und Bewertlmgskntenen einer okologleonentlertcn Unternehmungsfiihrung be-
ziiglich einer Emﬂuﬁnahme auf interne Rahmenbedmgungen mit sowohl Innen- wie AuBenwir- :
kungen.30 Bleicher bezeichnet die Leitbilder respektlve die UWL als "realistisches Idealbild ei-
o nes ‘Zukunﬁsﬁts von Umwelt- und Untemehmungsenﬁnicklung“-"’l. : T

Zielgruppe(n): Wu'kung(en) als / fiir:
Offentlichkeit | Bewertungsgrundlage, Image, Vertrauen

Mitarbeiter Fmage, Motivation, Identifikation, Verhaltenssicherhéit,.;.. , '
‘Management Verhaltenssteuerung, Identifikation, Motivation, Rekrutierung. ..
Kunden/ Liefer. | Entscheidungsgrundlage fiir mogliche Bezichung, Image

Behorden =~ | VertrauensvorschuB, Image, KompromiBbereitschaft, -
Banken leichtere Kapitalbeschaffung, hohere Kurse
Versicherungen | niedrigere Prémien bei nachgewiesener Selbstkontrolle,
Aktionite g Identiﬁkation, Image, Bewertungsgrund]age’,’ Vertrauen

~Tab. 1: UWL bezughch Zlelg,ruppen und Zlelgruppenwukungen ; ;
(m Anlehnung an Anmghofer F.,1990,S.108 und Hoﬁ:’mann,F 1989b S. 102ﬂ’ )

30Vg1 Senn,J F.,1986,5.298ff; Meﬂ'ert,H 1991,8.301.
‘ 31Ble1cher,K 1992a,8.71.
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2. Entwicklung von umweltorientierten Unternehmungsleitlinien

Im folgenden soll zuerst auf die Voraussetzungen (2.1.), insbesondere die allgemeinen - und
die Erfolgsvoraussetzungen, bei der Entwicklung eingegangen werden, wobei ausfiihrlich die in
die UWL eingehende Managementphilosophie und ihre mégliche ethische Begriindbarkeit als
Rahmen und somit als Voraussetzung betrachtet wird. Neben der Managementphilosophie soll
“aber auch die ‘Vision als moglicher Ausgangspunkt einer UWL-Entwicklung - und damit
cbenfalls als mogliche Voraussetzung - betrachtet werden. Nach dieser ausfithrlichen Be-
schreibung der Vofaus;setzungen sollen in 2.2. die am Entwicklungsproze$ beteiligten Personen
dargestellt Wérden, um danach den EntwicklungsprozeB (2.3.) und dessen einzelne Phasén -

beschreiben. | | Co

2.1. Voraussetzungen

' Eine grundlegende Voraussetzung bei der Entwicklung von UWL ist, sich iiber die generellen
~'Moglichkeiten und die damit verbundenen Wirkungen in Abhéingigkeit von der Istsituation der
~ Unternchmung bewuflt zu werden. So kann eine Entwicklung und Umsetzung - gewollt ‘aber
~-auch ungewollt - ganze Ketten von unbeeinflubaren Handlungen mit Mulﬁpﬁkaﬁonévvirklm-
gen auslosen. "Umweltschutz  als change agent" oder dic Warnung vor  einer
"Kulturrevolution"32 seien in diesem Zusammenhang zu nennende Schlagworter.

Auch miissen, falls erforderlich, notwendige Rahmenbedingungen als allgemeine Voraus-
_ setzungen geschaffen werden. Insbesondere miissen projekt- und ablauforganisatorische
'Vorkehrungen getroffen werden, z.B.: Benennung einer Projektgruppe und eines Ansprechpart-
ners im Top-Management, Erstellung von Anweisungen iiber die Vorgehensweise, Bereitstel-
lung finanzieller Mittel und erforderlicher InfrastrukturmaBnahmen. Zu den allgemeinen
Voraussetzungen gehort ebenfalls die Motivation der Krifte, die eine UWL-Entwicklung -
mittragen. Hier muB, falls es erforderlich ist, Uberzeugungsarbeit geleistet werden, z.B.
dadurch, da der Nutzen bei einer UWL-Entwicklung herausgéstellt wird und - falls méglich -
mit den Kosten (Opportunititskosten) verglichen wird (siche dazu das Beispiel eines solchen
Vergleichs in Abb. 4). - : :

328teger,U.,1992a,S.36; vgl. zur Eigendynamik: Wagner,G..R.,1990a,S.16f. ‘
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hoch
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Aufwand ' o k Was ong ~ Prodykte und Verf,
fur das R A 1st tun § g : S
Unternchmen 1 Uberarbeitung
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i |und Verfahren | § : :
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Kurzﬁ'lstlg < - - e ) 1angfnst1g

Wukung auf Mouvatlon und Image

Abb. 4 : Vergleich von Aufwand imd Wirkung verschiedener Moglichkeiten zur
Umweltorientierung (Annighofer,F ./ Greeno,L.,0D.S.9)

Inwxewelt Erfolgsvoraussetzungen bei der Enmncklung von UWL zu beachten sind, ha.ngt
im wesentlichen auch von der Erfullung folgender Anforderungen ab _so sollten UWL3?
" Grenzen der Unternchmung aufzelgen und explizite Priorititen setzen; Konsens schaffen

- zwischen den Werthaltungen. verschiedener Gruppen; mformlerend und orientierend intern als ’
auch extern wirken; bewuBt eine reale Utople propag;leren, um Zukunftsprobleme besser
meistern zu konnen, glelchzemg aber auch ausgewogen semn zwischen emem konkreten |
Handlungsrahmcn und einer globalen Formuherung in einem intensiven und v1elschlcht1gen

- ProzeB erarbeitet, verstandhch gemacht, weitergegeben und gepriift werden, um am ProzeB-
ende eine hohe Akzeptanz zu bewirken; sinnvoll mit anderen Instrumenten der strategischen

; Untemehmungsﬁlhrung und mit den Werten der Manager abgesummt werden.

 Stimmen insbesondere diese Wertvorsfcellungen nicht mit den UWL iiberein, spricht man von
. einém "Leitbildparadoxon"34 bzw. einem Leitlinienparadoxon. Hinter dieser herausragenden
~ Bedeutung der Uberemsnmmung der ‘UWL mit den WerWorstcHﬂngen der Fuhnmgskréﬁe '

33vgl Hoﬂinann,F 1989b.8.103; Gabele,L 1981,8.251; Wlstmghausen,J 1977S63f
34Gabele,E 1983,5.326. ,
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steht der starke EinfluB der Managementphilosophie auf die Entwicklung der UWL. Mana-
gementphilosophie3® wird hier verstanden als abgestimmte Werthaltungen der obersten
Fihrungskrifie einer Unternehmung. Bleicher3¢ spricht in diesem Zusammenhang von der
Managementphilosophie, als die in den UWL abzubildende Verhaltensmuster. So sollte sich
idealtypisch eine Managementphilosophic UWL als transparente und zugnﬁ‘sberexte Doku- .
mente zunutzemachen. Die Integrations- und Onenuerungsﬁmktlon der UWL geht dabei
eigentlich von der Managementphilosophie aus. Die Managementphilosophie beinhaltet also
grundlegende Annahmen iiber Werte und ibr entsprechende Verhaltensweisen, die jedoch, um
Bestandteil von Leitlinien zu werden, erst einmal erhellt werden miissen (s. 2.3.2.: Analyse der -

‘Werthaltungen). | '

- Werte, Einstellungen und Normen als Bestandteil der Managementphﬂosophle beruhen
; ihrerseits auf einem Ethik- und Moralverstindnis. Sie bezichen sich - - allgemein gesagt - auf
 eine Verantwortung gegeniiber der Gesellschaft, den Mitarbeitern und den andereh verschie-
densten anderen Gruppen. Diese ethische Komponente kann besonders starke Beriicksichtigung
innerhalb der UWL finden. So kénnte man auch UWL als untemehmungsethlsche Grund-
séitze’”7 bezeichnen. :

Mogliche Werte, die diesen UWL innewohnen komnten, waren Humanitat, Solidaritst,
Loyalitit, Verantwortung, Vorsicht und Vorsorge. Die Werte konnen dann Eckpunkte einer
 umfassenderen "Umweltethik” darstellen. Eine ethische Fundierung, die auch im Rahmen
~ von Unternehmungsentscheidungen EinlaB in betricbswirtschafilichen Handlungs- und Ent-
scheidungsspielraumen finden kann, kann somit als Voraussetzung, als Ausgangspunkt fiir die
Entwicklung, aber auch als Bestandteil von UWL, verstanden werden. Allgemein kann sich’
eine Umweltethik auf verschiedene Ethiktheorien bezichen. Zu nennen wren z.B. das "Prinzip

' Verantwortung von Jonas als Zukunﬁsethlk, dic Habermassche Diskursethik mit dem -

- Schwerpunkt auf Konsensfindungsprozessen und d1e Evolutionire Ethik als "dyna.tmsche Ethik -
des Werdens" von Janztsch.?® Man muB jedoch auch feststellen, daB sich die Funkuon von
UWL mit ihrer entscheidungskultivierenden Funktlon nicht ausdruckhch auf eine eﬂnsche B

Begriindung festlegen mu.40

35Vgl. Ulrich.H.,1984,5.312 und 1990,8.825. |
36Vg]. Bleicher;K.,19925,5.721. und 1992b,5 22 ; siehe auch: Probst,G.,1983,5.322fF.

37Vgl.  Kreikebaum H.,1990d,8.842ff; 0.V.,1991,8.11; - MaucherH.,1989,S.373ff  zitiert = in Ste—
ger,U.,1991c,S.187; zu Unternehmen und Moral: Dyllick,T.,1989,S.186f..

38Vg]. u.a. zu einer Definition: Kreikebaum,H.,1990d,S.839f ; Schmidt,R.,1974,8.132fF; Stemmann,

-H./ Lohr,A.,1989,8.53ff; Strunz,H.,1991,S:30ff; zu den Eckpunkten: Schremer,M 1988,8.511; Wm-
ter,G.,1991,8.39f..

39vgl. Servatius,H.G., 1992a,s 215ff und den dortlgen Literaturhinweisen: Jonas,H., 1979S6lﬁ' Haber-
mas,J.,1983,5.97ff. und Jantzsch E.,1982,S.370; zur Wirtschafisethik: Seifert E./Pfriem,R.,1989."

40vgl, Senn,J.F.,1986,S.304; zu einer noch extremeren Sicht siche: Gerken,G.,l992,S.233t;.
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Die Vision als Ausgangspunkt unternehmungspolitischen Handelns und Verhaltens kann
auch als Voraussetzung fur eine UWL-Enthcklung verstanden - werden. Wobei unter der .
Vision d1e "Vorstellung von der zukiinftigen Rolle eines Unternehmens in bezug auf Unterneh— N
‘menszweck -ziel und -selbstverstandnis verstanden"#! wird. Bildlich gesehen kann sie als
- Leitstern verstanden werden, der zwar die Richtung angibt, aber nicht das Ziel selber ist.42

. So konnte sich eine untemehmensche Vision bei den UWL auf cine Vision einer nachhaltl- ,
gen Enthcklung oder auf ein qualitatives Wachstum43 bezichen. Schmidheinys Vision® ei-
“nes Gleichklangs von Okologie und Okonoxme konnte als Ausgangspunkt fiar unternchmungs- |
pohtlsches Handeln und Verhalten gelten.  Seine _Pnnmplen konnten weiterhin in unterneh-
. mungspolitische UWL niedergeschrieben oder konkretisiert werden, wobei insbesondere auch -

 die ‘Manageméntphiloéophie mit ihren Werten als Rahmen der UWL und die Untemehmungs-

- kultur als Basis der Veranderung zu beachten sind. Die Vision kann also das Quellgebiet, der L

i Pool fiir UWL sein. ‘Werden diese UWL dann umfassend "geleb ", wird die anfangliche Vision, = \
 zumindest aber die UWL selber ‘Bestandteil der Untemehrmmgskultur UWL versuchen also
die Rlchtung die der Leitstern also die Vision vorgegeben hat, mittels allgememer Zlelvorga-~
ben und Verhaltcnsaussagen zu konkretisieren. 4>

Die ‘Managementphilosophie, die Vlslon aber auch die anderen Voraussetzungen sind, um
’ ‘smnvoll bwchtet und damit erfolgsﬁ)rdernd zu werden, m starken MaBe personenbezogen '

: \' Dlese starke Anlehnung an die Triger, aber auch d16 Bedeutung der Trager belm Entwick-
_llungsproch sollen m folgenden gewurdlgt werden '

,  2.2. Tr&iger

Geht man von einer starken Bedeutung der Managementphﬂosophle bei der Enthcklung der
- UWL aus, so ist eine Betelhgung des Top-Managements als Trager des Enthcklungsprozes—
sés, von besonderer Bedeutung Beachten. muB man jedoch auch die enorme Wirkung einer
‘ﬁ'uhzeltlgen Beteiligung der Untemehmungsnutgheder die es ermoglicht, die UWL “schnell“~

zu einem Bestandteil der Untemehmungskultur,y zu einem "akzeptiert" und "gelebt” werden, zu e

4lHenzler H.A.,1990,S.813. \ e ,
- 42vgl. Bleicher,K.,1991b,S.73; Hinterhuber,H.,1989,5.41f. bezeichnet die Vision als "Polarster”.

Vgl zum qualitativen Wachstum Krelkebaum,H 1989b,8.223f; zur nachhalﬁgen Entwicklung: Schde- ‘

heiny,S.,1992,5.126fF..
#Vgl. Schmidheiny.S.,1992,5. 126£f. insb. .126; Antrecht.R.,1990,S. 154f Monninger,M.,1992.

45Eine von den UWL zur Vision oder zur Managementphilosophie gehende Wirkung konnte im Rahmen einer -

unternehmungspolitischen Setzung bzw. Erarbeitung von UWL stattfinden. Es konate ein BewuBtsemsprozeB in
Gang gesetzt werden, der vielleicht zu einem neuen BewuBtsein und dies zu einer neuen Vision oder zu neuen
Werten im Rahmen der Managementphilosophie fiihren kann; vgl. zum Zusammenhang szschen V1s10n und -
Managementphﬂosophxe Collms,J / Porras,J.,1992,8.108. '
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\ ‘machen. Auf dieser Bandbreite finden sich damn auch die von Gabele? vorgestellte verschie-
denartige Beteiligung von Trégern bei der Entwicklung von UWL wieder, wobei es sich auch
hier nur um Tendenzen handelt. Die erste Moglichkeit ist eine fast ausschlieBliche Erafbeitung
durch das Top-Management bei der zweiten steht eine Expertengruppe im Mittelpunkt der
' Erstellung und bei der dritten Moglichkeit ist eme Projektgruppe vor allem fir dJe Koordina-
tion des Erarbemmgsprozesses zustandig. v
~ So ist denn auch bei der Erarbeitung durch das Top-Management die'(Dominanz dessélbigen
- beim EntwicklungsprozeB charakteristisch. Fremde, im Sinne von Nichtmitgliedern der
Unternehmungsleitung, z.B. Mitarbeiter aus zentralen Stiben, leisten nur eine gewisse Formu-
- lierungshilfe. Insgesamt bleibt somit die Entwicklung auf einen relativ Kleinen Kreis be-
schrinkt. Durch die Involvierung der Unternehmungsleitung am Entwicklungsprozef werden
die UWL einerseits einen leichteren Eingang in dic Entscheidungsfindung der Unternehmungs- .
leitung finden, andererseits fordert ihr unmittelbares Engagement ‘die Glaubwﬁrdigkeif und
~ Verbindlichkeit der Dokumente. Probleme hingegen ergeben sich im Alczeptanzbereich bei den
 tbrigen Unternehmungsmitgliedern, insbesondere dann, wenn die Diffusion ohne m;tensrve :
'Ergebnispromotion erfolgt. s R
-Die zweite Erstellungsform, die Erarbeitung durch eine Expertengruppe als leitende Pro-
jektgruppe ist charakterisiert durch eine aktive Grundsitzeforschung. Diese Grundsitzefor-
schung bemhaltet eine ausgiebige Befragung nach erfolgsrelevanten Lertsatzen immerhalb der
Organisation, also auch der Befragung der Unternehmungsmitglieder und die Verwendung von
strategischen Ana]ysetechhiken. Diese Vorgehensweise erfordért sowohl bei der Unterneh- “
-mungsleitung als auch bei den Mitarbeitern eine intensive Ergebnisvertretung, die zwar durch
die empirischen Ergebnisse erleichtert wird, aber noch keineswegs die Akzeptanz sichert.

Die dritte Form der Tragerbeteiligung ist der zweiten dhnlich, und zwar wird wiederum eine
Projektgruppe aus Reprisentanten des Middle-Managements und den zentralen Stabsabtei-
lungen, gebildet und institutionalisiert. Doch ist diese Gruppe nur fiir einen relativ offenen
Grobentwurf zustindig, der dann als Grundlage fiir einen ausgiebigen BeratungsprozeB, mit

Einwirkungsmoglichkeiten einer grofien Personenzahl, dient. Trager dieses Beratungsprozesses

kénnen prinzipiell alle Mitarbeiter sein, wobei das Top-Management vor allem zu Beginn des

Projektes die groBten EinfluBchancen hat. Diese dritte Erstellungsstrategie erfordert ein
‘erhebliches Konnen bei der ProzeBhandhabung, um die divergierenden Meimungen aufzuneh-
men und in das Konzept einzuarbeiten. Sie bietet aber auch groBe Vorteile im Akzeptanz- und
Pamzipanonsberelch Die Tabelle 2 gibt einen genauen Uberblick tiber das Engagement der
Trager bei der Entvwcklung von UWL.

46Vgl. Gabele,E./ Kretschmer,H.,1986,8.103ff. und 1983,8.723ff..
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Das Engagement der Trager, insbesondere die Unterstiitzung durch bzw. die Beteiligung des
ToP-’Managements, aber ‘auch die Einsatzbereitschaft der federfithrenden Projekunitarbei,terk
* sind somit als ﬁnabdingbare Voraussetzungen des EntWicklUngsprozesses anzusehen.4” Die
frithe Beteiligung der Mitarbeiter erleichtert vor allem die spétere Umsetzung, ist somit aber !
keine unbedmgte Voraussetzung fiir den Enumcklungsprozeﬁ '

‘, \ProzeBtyp Top-Management Expertengruppe Projektgruppe

| Betei iligung: | S ’ R
Top-Management vorwiegend teilweise teilweise
Middle-Management | unterstitzend | vorwiegend | vorwiegend
Stabsabteilung =~ | unterstitzend vorwiegend | vorwiegend
externe Berater unterstiitzend teilweise | kaum , g
‘Untern.-mitglieder T teilweise =~ | aktive Beteiligung
insgesamt Betelllgte ; | xleiner Kreis .| Projektgruppe | relativ groBer Kreis
Zeitraum kurzfristig mittelfristic | langfristig

Tab. 2: Engagéme,nt! der Trager
(in Anlehnung an Gabele,E./ Kretschmer,H.,1986,S.103f%)

,‘2'.3. Entwicklungspi'ozeﬁ |

Der elgenthche EntwmklungsprozeB von UWL soll nun phasenwelse48 dargestellt und analy- |
s1ert werden Ausgangspunkt ist die Anregungs- und Zlelﬁndungsphase 2. 3.1 ), die Phase, in |
'welcher der AnstoB zu cmer Entwicklung und das Ziel, das man damit erreichen mochte,
-dargestellt wird: Danach folgt die Analysephase (2. 3.2. ) in der man die Ausgangssituation mit |
der entsprechenden Perspektive sondiert, um UWL zu entwickeln. Die dritte Phase, die Suche

und Formuherung (23.3), ist die Phase, m ‘Rahmen welcher der Schwerpunkt dieser
| vDarstellung liegt, da es sich um den elgenthchen ErarbertungsprozeB handelt In ihr werden
verschedene Vorgehenswelsen und Methoden vorgestellt um zu UWL zu kommen, die'dann in

der Bewertung und Verabschiedung (2.3.4.) der Untemehmungsleltung vorgelegt werden. In-

nerhalb der vierten Phase w1rd auch eine Flt-Analyse und eine Kontrolle dargestellt

) Gabele,E/Kretschmer,H 1986,8.163.

k Byol. zu der Darstellung in den Planungsphasen, auch bezughch der weiteren Unterghederung
W11d,J 1982, S 148fF. und 1974.S. 148ﬁ‘. Hahn,D 1986,8.231F., 1971,S.161ff. und 1976, S447f
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2.3.1. Anregung ! Zielfestlegung

Der ‘Anstoll, warum man UWL entwickelt, kann vielerlei Ursprungs sein. Der wohl
"durchschlagenste” Grund ist das Fehlverhalten einer Unternehmung, ausgelost z.B. durch eine
Umweltkatastrophe (Sandoz-Katastrophe) und dem danach bedingten umweltpolitischen
Handhngsbedarf im Sinne eines Wiederherstellens des offentlichen Ansehens. Doch um UWL
_ zu entwickeln, bedarf es nicht "immer" einer 'Katastrophe So kann ein emgetretener BewuBt-
seinswande]l im Management, der beispielsweise dazu animiert, einen Beitrag zur Schaﬂ:‘ung

einer lebenswerten Zukunft fiir die eigenen Kinder zu leisten, oder eine Oko-Vision fiir eine
nachhaltige Entwicklung zu haben, auch eine Entwicklung von UWL bewirken.4® Im Normal-
‘ fall wird vielleicht eine eigene SOFT-Analyse, eine Frithwarninformation, ein Umfeldszenario,
-eine Gap—Analyse eme Geschifisfeldanalyse oder eine Konkurrenzanalyse zu emer Forcierung
des Umweltaspekt&s im Rahmen einer UWL-Ent\mcklung fithren.50 .

Trotz dieser welﬁtl’ugen AnstoBmoghchkelten zu einer Entwicklung bedarfes schlieBlich und

- endlich eines klaren Auftrags der Unternehmungsleitung, wobei dieser Aufirag nicht unter dem
- Risiko eines Vorbehaltes '(anch nicht von Seiten der Eigentiimer) stehen darf. Bei der Erteilung
des Aufirags zur Entwicklung von UWL sollte die Unternehmungsfihrung den Zweck und
klare Ziele fonnulierén, im Hinblick auf das, was sie mit den UWL-Entwicklung erreichen will.

Ganz allgemein ist die Zielbildung durch eine Zielsuche, -analyse und -ordnung, durch eine

Zieloperationalisierung und Realisierbarkeitspriifung gekennzeichnet. Auch miissen Zielbezie-

: ,hungen gepruﬁ, wenn nétig, Priorititen gesetzt werden. Am Ende des Zlelblldungsprozesses |

- steht eine Zielauswahl.

Die Aufgabe diéses Zielbildungsprozesses ist es, die Ziele der Entwicklung festzulegen. Ein
mogliches Ergebnis einer Priorititensetzung konnte es sein, dem Umweltschutz einen
gleichrangigen Stellenwert in den UWL zu geben wie dem Wirtschaﬁlichkcitsziél. Ein Ergebnis
einer Zielauswahl konnte sein, einen Grundkonsens fiir die Umweltorientierung in der Unter-
nehmung zu schaffen. Auch kénnten Imageziele, die der Offentlichkeit ein besseres Bild von
der Unternehmung venmtteln, Zicle einer UWL-Entwicklung sein. Welterhm komrte es ein Ziel
sein, die Mitarbeitermotivation und -identifikation in der Unternehmung zu ethohen, um so eine -
' gestelgerte Produkt1v1tat fur die Unternehmung und eine gesteigerte Mitarbeiterzufriedenheit zu
erreichen. Operationalisiert werden konnte das Motivationsziel z.B. durch die Quote der
VerbesSgrungsvorschliige, durch dic Anzahl der Mitarbeiter, die sich bei der Entwicklung ‘der
UWL beteiligen wollen odér durch Reaktionen in Form von Stellungnahmen der Mitarbeiter in

“49Als Anregung zur Entwmklung von UWL, siche auch. 1.2.1;.1.2.2,, 1.2.3. mit den Grinden warum UWL
" aufgestellt werden sollen und die'in 2.1. dargestellten Erfolgsvcrausseizung von UWL.

+ 50Vgl. zur SOFT- , Gap- und Portfolio-Analyse: Horvath,P:, 1991,8.151fF; zu einer ausﬁlhrhchen Beschreibung
der Analysemstrmnente siehe 2.3.2; SOFT: Strenghts Opportumues Failure, Threats.




16 : ' o | ‘ — Entwicklung von UWL

~ der Werkszeitung. Diese Quantifizierung 1st aber in soweit problematisch, da es sich um ein ;
quahtatlves Ziel handelt, welches sich, wenn uberhaupt, nur durch eine System von Kennzah- ‘
~ len abbilden 148t.

2.3.2. An\alyse' 2

- Wenn nuny 'die‘Zielﬁndung abgeschlossen ist, wird das Problem der Integration des Umwelt-
aspektes in die Untemehmung im Rahmen der UWL-Entwmklung ana1y51ert Dabei werdenr ,
einerseits detailliert die Ursachen, die zu der Entwicklung von UWL (s. 2.3.1. Anregung)
ﬁxhren, aber auch das AusmaB der Entwmklung von UWL analys1ert Anschliefend werden die
Ursachen und das AusmaB prognostnznert und mit den Zielen (s. 2.3.1. Ziele) verghchen

Diese relativ abstrakte Beschrelbung der Analysephase soll im folgenden mit Inhalt gefullt
werden So steht am Anfang der Analysephase eine Analyse der Ausgangslage!. Diese Lage-
analyse falls sie mcht schon i in der Anregungsphase durehgeﬁxhrt wurde, besteht zuerst aus
emer Besnmmung der geltenden Wertvorstellungen in der Unternehmung also einer Analyse
der Managementphilosophie und Untemehmungskultur Erfa.Bt werden diese Werthaltungen =
der verschledenen Gruppen der Untemehmung mit Hilfe eines spemell entwmkelten Fragebo— B

© gens.

- Weiterhin kann eme Bestlmmung der Starken und Schwachen sowie der Chancen und Risi-
ken der Untemehmung (SOFT-Analyse) erfolgen. Die Analyse von Stirken und Schwichen52

dient der Analyse des aktuellen Unternehmungszustandes und kann mittels Kriterienchecklisten
| vollzogen werden Kriterienchecklisten kénnen sich iiber verschledene Unternehmungsberelche
erstrecken. ‘Zu nemnen wiéren hier vor allem die Checklisten fiir eine umweltorientierte
Unternehmensfithrung von Wmter53 d1e sich auf alle denkbaren Untemehmungsberelehe
bezichen. Darstellbar ware eine solche Analyse der Untemehmungsposrtlon in einem Stirken-

o Schwachem-Proﬁl (Profilanalyse).>* Eine wie auch immer geartete Analyse des Istzustands e

. ahnelt auch dem Instrument des Oko-Audits. Oko-Audit> wird hier verstanden als eine Ist-

Aufnahme des betrieblichen Umweltschutzes. Doch zuriick zur Starken- und Schwéichenanaly-
se: Ergebnis einer solchen Analyse konnte z. B. die Feststellung sem, daB em hohes techmsches 4
Potem:lal beziiglich umweltonenuerter F&E besteht. Bezicht man dieses Ergebms auf eine
‘Chancen- und R1$1kenanalyse Welche sich mehr mit der Zukunﬂ:sperspektlve des Untemeh-

51Vgl. GrimigR.,1988,8.258f; UlrichH,1978S.51f und 1985,S.394ff; BrauchlinE.,1984,8.315;
Grimm,W.,1981,5.126. o : : .
S2vgl, Meffert,H.1991.S. 301; Gabele,E./ Kretschmer,H.,1986,S.108..

53Vgl WmterG 1988870-202 siehe auch Sietz,M./ Mcha.helles,R 1989

54Vgl. Ulrich.H.,1978,5.65. -

' 55Vg1 Ha.kerW/LoweW 1991 S. 195ﬁ' StegerU l990a853f und 1991b.
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muhgsumféldes beschafligt, so ergibt sich fiir die Unternehmung potentiell schon  eine
- Perspektive, ob sie innovationsorientiert agieren kann und soll. Zur Prognose und Darstellung
moglicher zukiihﬁiger Umweltentwicklung kénnten Szenarien hilfreich sein. Mittels Friih-
warninformationen kénnen entsprechende Bereiche ermittelt werden. 56 |

Ziel und Zweck dieser Analyse ist es, die Moglichkeiten und die Bereiche fiir UWL zu
_sondieren. So konnte im Rahmen einer auf der SOFT-Analyse basierenden Geschiftsfeld- .
 Analyse"” neben dem Markt- und Technologieportfolio anch ein Okologieportfolio. erstellt

werden. Das Ergebnis eines Okologieportfolios kénnte zum Beispiel zeigen, inwieweit eine

Unternehmung iiberhaupt fihig ist, eine umweltorientierte Untemehmimgsstrategie zu fahren.
. Beriicksichtigt werden miiften neben der Produkt- und ProzeBorientierung anch die Mitarbei-
ter im Rahmen einer humanpotentialorientierten Analyse. Zu Kliren wire, ob sie fihig und
- willens sind, einen solchen "Wandel" mitzutragen. Dies zielt insbesondere auf ihre Qualifika-
 tion und ihre Werte im Sinne eines vollzogenen BewuBtseinwandel ab. Nach dem Humanpo-
tential miiBte gleichfalls das Sachpotential und das Finanzpotential analysiert ‘werden: denn
 eine Entwicklung von UWL bindet Ressourcen menschlicher, sachlicher (Verwendung von
DV.-Einrichtungen, Raumlichkeiten) und finanzieller Art. Diese Analyscergebnisse miiBten im
folgenden noch auf Zielrelevanz untersucht werden. Also z.B. die Moghchkelt einer Innovan-
onsonenuerung mit dem Ziel Motlvatlonsstelgerung :

Einen anderen Ansatzpunkt bietet dic ganzheitliche Analysemethode welche schwerpunkt
| mibBig die Problemsituationen mit ihren Zusammenhingen, Beziehungen und Interaktionen
‘erfaBt und erkennt.’® Um dem Charakter komplexer Probleme gerecht zu werden, verwendet
man Netzwerke. Diese Netzwerke® bezichen sich auf verschiedene Blickwinkel verschiedener

- Interessengruppen und Institutionen beziiglich der vielfaltigen Dimensionen. Im éllgemeinen er-

- fordert eine Analyse der Problemsituation ein Aufzeichnen der Grundzusammenhinge. Sie geht
~ jedoch auch auf deren Eigenschaften ein, insbesondere auf die Beeinflussungsmuster, Wir-
kungsnchtungen, Zeitaspekte und die Intensitéiten der erkungszusammenhange Abbildung

5 zeigt ein solches Netzwerk mit positiven - verstirkend wirkenden - Wirkungszusammenhén-

gen (+) und ncgatlven Wu'kungszusammenhangen (-), die in dic entgegengesetzte R1chtung~
wirken.

56Vgl zu Szenarien: Geschka,H/ Hammer,R.,1990,S.311ff.; zur Frithwarnung; Gomez,P 1985, S 155ﬁ' zur
okologmchen Fruhaufklanmg Krystek,U./ Behrendt L., 1991 SS.16f1f..

57ausfihrlicher zur Geschaﬁsfe;d Analyse und den dann verwendeten Instrumcnten und L1teraturhmwe1sen
siehe 3.4.1..

58vgl. Probst,G./ Gomez,P.,199o,s;9os und 1991,8.68ff; siche auch: Probst,G./ Gomez,P.,1991. :
59Vgl. Probst.G./ Gomez,P.,1990,3.903£f; zu Begrifflichkeiten siehe 2.3.3. ~Vernetztes Denken-.
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Zweck des Einsatzes von Analyseinstrumenten ist es, die Geschafissituation differenziert
cinzuschatzen, um umweltorientierte Erfolgsfaktoren zu_erkennen®® und so eine gute
"Au‘sgangslage’ fir die Suche und Formulierung der wichtigsten UWL zu erhalten. Es kommt |
darauf an, UWL zu formulieren, die erfolgsentscheidende Bedeutung haben, um eine umfas-
 sende Wirkung bei strategischen Entscheidungen zu erzielen.

Aufzeichnen der Grundzusammenhange . . _.

+*
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- Abb.’5: Aufzeichnen der Grundzusa:niﬁenhéinge (Probst,G;/ Gomez,P.,l990,S.910.) ,

2.3.3. Suche / Foi‘mjllierung

- Am Ende der Such- und Fomuliérungsphése miissen also UWL stehen, die erfolgsent- |
' scheidende Bedeutung haben. Andererseits aber "nur” das enthalten, was moglich und nétig ist.
‘Was st zu tun? Bestandteil dieser Phase ist das Auffinden und Gliedern moglicher Ansatz-
punkte fiir die UWL—Entvmklung In ihr sollen Ideen ﬁir UWL gesucht, gefunden und pro-
gnostmert werden, die ihrerseits wieder konkremlert und struknmert werden sollen. SchlieB-
' hch miissen die so geﬁmdcnen vorlauﬁgen UWL noch auf Vollstanngkelt, Konsmtcnz und
Zulas51gke1t gepriift werden. Die fortlaufende und abschheﬁende Formuherung, msbesondere’ '
mit den daftir no'wvendlgen Konsensﬁndungsprozessen, ﬁlhrt zu UWL die zur Verabschledung'
| ,vorgelegt werden. Im folgenden soll nun dieser ‘Such- und Formuhenmgsprozeﬁ a]so die
elgenthche Erstellung anhand verschledener Vorgehenswe1sen51 dargestellt werden: k

60vg]. zu Erfolgsfaktoren: Pimpin,C.,1985,S.116ff; Kriiger,W., 1990,S.180fF. und 1989,5.13fF..
61teilweise geht die Darstellung tiber die eigentliche Such- und Fozmuhemngsphase hmaus dies dient aber nur .
einer kompakten und in sich geschlossenen Darstellung ; .
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1) UWL-Erstellung nach UlrichH. / Grimig,R.
2) UWL—Erstcllung mittels vernetzten Denkens
3) UWL-Erstellung mittels Zukunfiswerkstéitten
4) UWL-Erstellung nach Bleicher.
Im Anschluf} an diese Darstellung die s1ch auch an der oben beschriebenen formalen Vorge- ;
 hensweise orientiert, sollen kurz in einer Tabelle die Unterschiede der einzelnen Herangehens-
" weisen noch einmal deutlich gemacht werden.

- zu 1): UWL-Erstellung nach Ulrich,H. / Griinig,R.52 \

 Zu Beginn der Suchphase, muB 1.) ein Such-Rahmen fiir die UWL-Entwicklung festgelegt
werden. Dieser Such-Rahmen besteht aus der Bestimmung der hauptsichlich angestrebten
Wirkungen (z.B.: Entscheidungskoordination, Verminderung von Unsicherbeit), der Bestim-
mung des Kreises der UWL-Empfanger (Verwirklichung des Stakeholderansatzes) und der
Festlegung des ungefihren Umfangs der Leitlinien. Beim letzten Punkt muB man vor allem die
Tatsache beachten, daB mit steigendem Umfang der Grundsatzcharakter verloren geht.

- 2.) Dic Themenbereiche, zu denen UWL Aussagen machen sollen und ihre Bearbeitungsréi-
henfolge sind festzulegen. Diese Themenbereiche ergeben sich aus der vorhergehenden Analyse
sowie aus dem gesellschaftlichem "Zwang", zu Themen Stellung zu beziehen oder durch ein
Brainstorming zu den Umweltthemen.

Fiir jeden dieser gefundenen Themenbereiche sind 3.) wenige zentrale Schlﬁséelgrundsatze zu
entwickeln, wobei diese Schliisselthemen sich auch aus der Analyse herauslq'istaIIjSieren
koénnen. Die Festlegung der Sch]ﬁéselgrundsz‘itze und ihre Formulierung ist von zentraler
Bedeutung. Bei der Formulierung miissen die éngestrebten Wirkungen im Schiiisselbereich
‘bestimmt werden. Weiterhin'® muBl mindestens eine Grundsatzvariante explizit formuliert
werden, die dann bewertet werden kann. Auch mul die Konsistenz der Schliisselgrundsatze
- untereinander gegeben sein. ‘ R (
Danach werden 4.) die iibrigen Grundsitze als Erganzung zu den Schliisselgrundsitzen -
- dhnlich denselbigen - fesfgelegt, und es erfolgt wiederum eine Kpnsistcﬁze und ZweckmaBig-
keitspriffung. Im 5.) Schritt wird die ZweckmaBigkeit des gesamten UWL-Umfang iiberpriift,
um im 6.) Schritt dann schlieBlich die Struktur der Gesamtheit der UWL zu bestimmen.

zu 2): UWL-Erstellung mittels vernetzten Denkens

Begru‘fﬂlchkclten63 vwe vernetztes Denken, Ganzheitlichkeit, systemisch und evolutionsr
machen in letzter Zeit - im Rahmen einer stelgendcn Dyna:mk und Komplexrtat verbunden mit

62yg). Grimig,R ,1988,5.258ff; Ulrich,H.,1978,S.361F,; siehe anch: Kihn,R.,1986,S.150fF.. ‘
63Diese Begrifflichkeiten sollen erklart und im Rahmen eines "neuen Denkens" eingeordnet werden.
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| einer ebenfalls steigenden Unsicherheit - von sich reden. Dabei stellt Komplexitit die
'Fahigkeit eines Systems dar, sehr viele verschiedene Zustande anzunchmen. Die Systemhaf

tigkeit bedeutet, daB es miteinander interagierende Systemelemente mit posmven und

negativen Ruckkoppelungen gibt. Evolutionir sind komplexe, interaktive Systeme, die sich
- stindig umstrukturieren.54 Systemisch-, ganzheitlichdenkende Manager$S denken zielorientiert,
vernetzt und in Kreisléufen. Sie ‘problematisieren ihre Umwelt, »ane:kennen dieyKon@lezdt'a‘.t
und Unbestimmtheit, folgen einem Verstindnis der Entstehung und Ordnung in sozialen
Systemen und haben einen ausgeprigten Sinn fiir Analyse und Synthese AuBerdein nutzen sie
die Eigendynamik und die Eigenschaften von Systemen, beachten die Lenkungsebene auf der
es emzugrelfen gllt, und streben nach ﬂemblen . lcbens— len- und entmcklungsﬁuhgen
Systemen. ' S PR ‘

Die Vorgehenswelsc66 des Vernetzten Denkens bei der UWL-Erstellung ist hnlich der von' .
" Utrich und Grumg So werden aufgrund der Analyse (s. 2.3.2.) die grobe Struktur und ersten

moglichen Inhalte der Leitlinien diskutiert. Weiterhin werden im Rahmen der Diskussion
,mhalthche Schwerpunkte festgelegt, die wiederum als Vorlage fir ersten Leitlinienentwiirfe
dienen. Diese dann ausformulierten Leitlinienentwiirfe werden im Rahmen einer erneuten .
Diskussion abgestimmt und wenn nétig uberarbeltet Der Diskussion muBi dabei genugend

zelthcher Freiraum eingeraumt werden, da insbesondere innerhalb der Diskussion die Betonung -

auf Konsensfindung liegt. Generell ist es also- moghch, ein erneutes Durchlaufen verschxedener ,
‘ Phasen soww eine Delegauon an Subgruppen bei der Formulierung und Uberarbeitung, z.B. im N
Rahmen emer Fonnuhenmg des’ Leitlinienentwurfs, zu bevwrken SchlieBlich kommt es zurr ;

Verabschledung (s. 2.3.4.) der UWL

- Stark abweichend von der Entvmcklung von UWL nach Ulrich und Griinig ist die Anwen—- |
dung des Instrumentanums in-der Suchphase der UWL-Entvmcklung Aufbauend auf den
; Ergebmssen der Analysephase m der die Unternehmung als Netzwerk dargestellt wird, indem
also die Zusammenhznge und erlamgsverlaufe diskutiert, transparent gemacht und analysiert
werdcn, wird speziell vor oder in der Suchphase eine Bestimmung der Wirkungsintensititen -
~ mittels einef Wirkungsmatrix vorgenommen. S 67 Diese Wirkungsmatrix gibt einen guten
Uberbhck iiber das Verhalten von Variablen unter Beriicksichtigung der Intens1tat ihrer
Bemehungen Vanable smd die abzubildenden Faktoren wie z. B Investltlonen, Rentablhtat,

64Vg]. Malik F.,1985,S. 138f

.65Vg]. Probst,G.;1989a,S.2fF; im etwas anderen Zusammenhang: Ulnch,I-L/ProbstG 1990,8.25-104; weitere
.- Ausfuhrungen im Rahmen des St. Galler Konzeptes: Bleicher,K., 1991c,S.69f. und zum evolutionéren Manage-

"' mentansatz der das Paradigma der Selbstorganisation zur Koordination komplexer Zusammenhange in den Vor-

" dergrund rickt: Malik F./Probst,G.,1981,S.121ff..

 66ygl. Gumtert,B./Sagmeister,M.,1991 ,S281ff; zu einer ausfihrlichen Bandbreite zom Thema veme’rztes Den- :
'ken: Vgl Vester,F.,1989 und 1990,8.167f; Probst.G./Gomez.P.,1991. .

67ygl. Probst,G./ Gomez,P.,1990,5.911fF; Giintert,B./ Sagmeister,M.,1991,8.285fF..
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Selbstverwirklichung und Umweltschutz, die dann in einen Systemzusammenhang gebraéht
werden. Als Ergebnis der Wirkungsmatrix lassen sich die BeemfluBbarkeit und die ‘relative
EinfluBnahme einer Variable aufzeigen. Die daraus entstehende Klassifizierungsmoglichkeit in
Variable, die sich reaktiv, trage, kritisch oder aktiv verhalten, ist auch gleichzeitig der Ansatz-
punkt fir die konkrete Suche nach zu formulierenden UWL. Diese Einordnung‘ gibt also-
Aufschlu dariiber, zu welchen Variablen in den UWL unbedingt Stellung bezogen werden -
‘mub und zu welchen nicht. Hier muB vor allem Position zu aktiven und kritischen Variablen
bezogen werden (s. Abb. 6).
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Abb. 6: Intensrtatselgenschaﬂen im Uberblick (Probst,G./ Gomez,P 1990 S.914. )

Aus der Analysé des Zeitverhaltens lassen sich ebenfalls Schliisse fiir die Suchphase zichen.
So konnte man hier vielleicht die unterschiedlichen zeitlichen Abhingigkeiten als AnlaB fiir die
Festlegung in langfristige Ziele oder kurzfristige MaBnahmen im Rahmen der UWL-Erstellung
nechmen. So ist z.B. die in den UWL zu fordernde okologlsche Innovationsorientierung wohl
eher nur lang- bis mittelfristig realisierbar.

. Weiterhin kénnen im Rahmen der Such- und Fonnuhenmgsphase bei der Festlegung der
inhaltlichen Schwerpunkte, Teilkreislaufe detailliert dargestellt werden, um die Wirkungen von
Teilziclen auf andere Bereiche zu verdeutlichen oder genauer zu analysieren ‘Bei einer
~entsprechenden Uberarbeitung der UWL lassen sich naIurhch auch diese Schritte vwederholen :

zu 3): UWL-Erstellung mxttels Zukunftswerkstatten

: Zuktmﬁswerkstatten (ZW) als wohl demokratischste, parunpanvste Form der UWL-Erstel— S
lung, dienen i in erster Linie dazu, Mitarbeiter in die Entscheidungsfindung mit einzubezichen. =
Mitarbeiter mit threm Erfahrungspotenual, ithren Wiinschen sind dabei dann auch das Schlus-
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_ selelement fiir die UWL—Entwicklung“, wobei natiirlich der Aufirag von der Geschéﬁsléittmg '
ebenfalls nicht fehlen darf. ZWS? bieten also Mitarbeitern eine Plattform zur Selbstverwirkli-
~ chung, zur Identifikation und damit auch zur Motivation. Sie sind dabei ein Forum, in dem sich
Mitarbeiter gemeinsam bemuhen, wunschenswerte moghche aber auch vorlauﬁg unmoghche‘
- Zukimfte zu entwerfen und deren Durchsetzungsmoghchkerten zu uberprufen

Themen einer ZW konnten z.B. Moghchkelten und Chancen der Verwnrkhchung von. Um—
weltaspekten im Rahmen von UWL in der Untemehmung sein. Voraussetzung oder auch
Bestandteil einer Suchphase nach Losungen der Umweltproblematik im Betrieb, ist die
Vorbéreitungsphase und dic zum cigentlichen Kernbereich ciner ZW gehdrende Kritikphase.
' Die Kritikphase besteht aus einer kritischen Bestandsauﬁlahme, aus einem Zusaxmhentrageﬂ
und Gewichten der Kritik an derzeitigen Zustinden. Die gesammelten Kritikpunkte werden zu
: Themenkreisen zusammengefaBt und stellen dann die Ausgathbasis fiir die ‘Suchphase‘ dar,
" die sich innerhalb der ZW in Form der Phantasie- und Realitatsphase darbietet.
In der Phantasnephase die im Gegensatz zu den anderen UWL-Erstellungen losgelost von
< der Realitit sein soll, werden mittels einés Bramstormmgs zum Knukergebms, also z.B. ;um -
 Fehlen ciner Umweltorientierung im Betrieb, Ideen und Vorschlige gemacht, wie das Problem
\ als optimaler Gegenwartszustand aussihe. Diese Ideen werden gesammelt und anschliefend
ausgewahlt, um neuerhch m- Pha.ntaswthemenkrelsen prizisiert zu werden. Ganz allgemein |
sollen sich diese Ideen weder am Machbaren orientieren, noch sollen sie s;ch anf einen |
bestimmten Rahmen beziehen. So kénnen dann auch diese Ideen eine Spannbreite von einer

! umweltfreundlichen Arbeltsplaizgestaltung bls zZum 1dealtyp1schen Verhiltnis von Umwelt zur
 Arbeit umfassen.

 Inder Verwn'khchungsphase werden wiederum Ideen, respektwe zukunﬁ:nge UWL aus der |
Phantasiephase ausgewshlt, die dann einer kritischen Pritfing, auch beziiglich ihrer Durchset- f
zungsmoglichkeiten, unterzogen werden. Die Realitit bemckswhtlgen kann man auch, indem
man Beispicle fur praktiziertc Ansitze sucht', die in’ eine éhnliche Richtung weisen, ‘und sie

. damm rmt den Ideen vergleicht. Weitere Schritte der Verwnkhchungsphase sind das Aufstellen

emes Forderungs- und MaBnahmenkatalogs, mit dem die Chancen einer Rmhswrung aufge— i

zeigt und konkretisiert werden. Dieser Forderungskatalog konnte z.B. schon die Ziele aufzei-

.gen, die in den UWL medergeschnebcn werden sollten. Zumindest zeigt er aber d1e Ansatz-
" punkte mit denen in der Formulierung wextergearbeltet werden konnte.

© 68vgl Fungk R/ Millert,N.,1989,5.17; durch die Beteiligung der Mitarbeiter am Entwicklungsproze8 wird ihre
‘Motivation und Identifikation gesteigert, es wird ein ungeheurer ProzeB in Gang gesetzt, der, wenn ef einmal-.
begonnen hat, nicht mehr ohne kontraproduktive Folgen Zu stoppen ist. .
* 69Vgl. zu den folgenden Ausfithrungen iiber die ZW, die sich in erster Linie auf das Buch von Jungk. R/ Mil-
O lert N, 1989 benehen, insbesondere S.71f. und S.221ff.
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Dic einzelnen Phasen der ZW sind von abwechselnd intuitiv-emotionalen und rational-analy-
tischen Elementen durchzogen Auch wird - im Unterschied zu den anderen Erstellungsformen
der UWL - hier besonders viel Wert auf visualisieren, oﬁ‘enlegen von Entscheldungen und.
konsensfinden gelegt.”0

zu 4): UWL-Erstellung nach Bleicher”! ‘

- Als letzte UWL-Erstellung mochte ich hier die UWL-Erstellung nach Bleicher als. weitere

Mégﬁchkeitcn, vorstellen. Die Besonderheit gegeniiber den anderen Erstellungsanséiizen liegt
einerseits im bereits festgelegten konzeptionellen Bezugsrahmen (hier das St. Galler Manage-

mentkonzept) andererseits in der explizit in den Leitbildern festgelegten Managementphﬂoso—

phie sowie in der ganzheitlichen Integrationsaufgabe der Leitbilder und -linien.

Schwerpunkt der UWL-Erstellung nach Bleicher ist die eindeutige Positionierung der Ziele
und Verhaltensaussagen im Spannungsfeld extremer Verhaltensmoglichkeiten mittels der
sogenannten Profiltechnik. Mittels dieser Methodik, die sich auf die Module des' St. Galler- -
Managementkonzeptes wie z.B. Untemehinungspolitik, Organisationsstrukturen und Manage-
mentsysteme bezieht, konnen Profile als Grundlage von moglichen UWL entwickelt werden.
Das Profil ergibt sich also aus der Positionierung auf der skalierbaren Spannbreite der Verhal-
tensmoglichkeiten emnes Moduls. Belsplelwelse finde eine Positionierung fiir die Unternch-
mungspolitik zwischen den Extremen "Stakeholdern" und "Shareholdern” statt. Dabei kann .
| msbesondcre eine Ist- und Sollskalierung helfen, anssageﬁhxge Formulierungen zu erhalten.

Diese cindeutige Positionierung soll weiterhin durch eine kooperative Erarbeltung und
Embemehung unterschiedlicher Hierarchiestufen bei der UWL-Entwicklung erreicht werden.
Bleicher schléigt in diesem Zusathenhahg die Bildung einer amsgewihiten, gemischten

"Kemngruppe von Multiplikatoren"”2 vor, die dann fir eine Dialog- und ‘Konsensﬁhigkeit

sorgen soll. Diese partizipative Entmcklung fordert zum einen die Realitiitsnihe der UWL,
* stirkt aber auch iiber die Konsensbildung die Identifikation mit den erarbeiteten UWL. Die
Vorgehenswelse in der Suchphase besteht aus einer Festlegung des Geltungsbereiches und der -
Adressaten, aus einer Erstellung des Ist- und Sollprofils auf der Basis des St. Galler Manage—y
'mentkonzeptes und einer direkten Leitlinienformulierung anhand der Sollprofile.

Erwihnenswert ist auch die hier nicht ausfiihrlich beschricbene UWL-Erstellung nach Dier-
kes”3, die im Gegensatz zu den anderen UWL-Erstellungen explizit die ‘bisherige'Unteméh-:
mungskultur und das bisherige Leitbild bei der Suche nach Ideen mit Leitbildpotential beriflck-‘

70Ebenfalls wichtig sind eine gute Atmosphiire, Gruppenarbclt, die Verwendung von Kreativitats-techniken, das
Arbeiten mit Paplerbbgen und die freic Wahl der Darstellungsformen

_ 71ygl. Bleicher,K.,1992b, auch bezughch der folgenden Ausfuhrungen insbes. S.43ff. und S. SSEE..
72B)eicher,K.,1992b,S.55.
73Vgl. Dierkes,M./ Mazz,L.,1992,S.234ﬁ‘..
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sichtigt. Bet:abhtet man nun die verschiedenen Erstellungsformen (siche Tab.3), so ist ihre
Vorgehensweise relativ dhnlich, obwohl fiir die einzelnen Schritte unterschiedliche Begriﬁ’e .
gewihlt wurden. So besteht allgemein eine UWL—Ers’te]lung aus einer Such-Rahmenfestlegung
und einer Bestimmung der mﬁglicﬁen Inhalte, der Struktur und der Bearbéitungsreihénfolge T

AnschheBend werden die Schwerpunkte in 'den UWL bestimmt, um dann eine Ausfonnuhemng ,

und Verw1rkhchung zu reahswren
| Gn‘ihig / Ulrich f\iernetztes Denken |ZW | Bleicher
Leitbildrahmen / Diskussion der Kritik- | Gremien, Geltungsbe-
-themenbereiche, Struktur und phase reiche, Adressaten best.;
Bearbeitungsreihen- | moglicher Inhalte o Einfiihrung in St. Galler
| folge bestimmen ' | Managementkonzept ©
| Schliisselgrundsitze ' | inhaltliche Phantasie- | Ist- und Sollprofil an-
und iibrige Grund- | Schwerpunkte phase | hand Konzept bestim-
sitze bestimmen | bestimmen : ‘ men ( Profilmethode )
| Ausformu/ Uber- | Diskussion des Verwirk- | Leitbildform entwickeln
| pritfung der Zweck- Leitbildentwurfs; | lichungs- | anhand des Sollprofils :
| madigkeit; Leitbild- | Uberarbeitung des | phase (R IR
struktur bestimmen | Leitbildes |

 Tab. 3: UWL-Erstellung

Gemeinsam ist den Ansitzen insbesondere auch die Betonung der Partizipation, also die
Betemgung der Mitarbeiter bei der UWL-Erstellung Unterschiedlich bei der Vorgehenswelse' .
- ist bei der ZW der Bruch mit der Realitiit in der Phantaswphase und die starke Anlehnung bei
‘Blelcher an das St. Galler Managementkonzept. Ebenfalls unterschiedlich ist die Verwendung ,

: der Instrumente in der Such und Formulierungsphase. So treten bei der Methodik des vernetz-
ten Denkens Netzwerke, bei Bleicher die Profilmethode und in der w demokratlsche “
: Erarbelmngsfonncn, in den Vordergrund. : ‘

“Zusiétzlich zu den bereits vorgestellten Instrumenten konnen Wextere Instrumente zur Unter-

stitzung der UWL—Erstellung herangezogen werden Zu nennen waren hier vor allem strategl-
- sche Analyse- und Planungsmstrumente sowie dlverse Kommumkatlonstcchmken Ein interes-

santes Hl]fsnnttel ist auch die Szenanotechmk75 die im Rahmen einer Analyse und Prognose -

~ von Umwelt und Untemehmungen helfen kann, die Gultlgkcrt von formulierten UWL bei
versch1edenen Verlaufen zu testen. :

74D1e Ansatze vemetztes Denken, ZW und der Ansatz von Bleicher befonen dies sogar exphzxt B
75Vgl. Geschka,H. /Hammer,R 1990,8 3114 msbesondere aber S.325fF..
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Dﬁrch dié vorhergehende ausfiihrliche Darstellung der verschiedenen Methoden und Instru-
mente bei der UWL-Erstellung, insbesondere den sich aus der Erstellung ergebenden Moglich-
keiten, diirfte klar geworden sein, daB es keineswegs geniigt, die Suchphase ausschlieBlich auf
- eine Suche nach UWL anderer Unternehmungen zu beschrinken, und die Fonnuhenmg "pur"
" auf ein neues inhaltliches Zusammenbauen der dort gefundenen UWL zu bezichen. 6 . ‘

In erster Linie kommt es also auf den Weg der Erstellung der UWL an, da der Weg - und
nicht nur ausschlieBlich "das Ergebnis" - das Ziel ist. So ist auch bei der Formulierung |
besonders Wert auf dic Konsensfindung zu legen. Dieser Konsens,VWenn er erreicht wird, ist
eine hervorragende Ausgangsbasis fiir die Umsetzung. Zugleich verschafft diese ‘Konsensbil-
dung den Betelhgten eine hohere Identifikation und Motlvanon, was zugleich auch der Zleler-
reichung entspncht ‘ :

~ Im allgemeinen verliuft die Formuherung sukzessive mit der Suche ‘dem Finden von UWL ,
Der ProzeB der Formulierung ist deswegen so wichtig, weil vieles davon abhangt, obes gehngt, )
die Leitlinien in dem Verhalten jedes Einzelnen zu verankem So muB zum einen die Formuhe- |
rung von jedem einzelnen verstanden werden, dies kann auch bildlich unterstiitzt werden, zum

anderen erfolgt die beste Umsetzung durch die Personen, die an der F ormuherung tellgenom-'

men haben. Die Mitarbeiter, die bei der Formuhenmg mitgestalten und sie mitbeeinfluBt haben,
| sind bei der Umsetzung die besten Multiplikatoren. Voraussetzung ist aber, da8 sie auch ihre
eigenen Vorstellungen verwirklichen konnten, und daB sie die Art und Weise der Durchﬁlhrung
des Entwicklungsprozesses positiv beurteilen.”? ‘ |

2.34. Bewertung / Verabschiedung

Bevor die mun vorliegenden UWL verabschiedet werden, mub ihnen eine wie auch imrher' :
geartete Bewertung widerfahren. So konnte z.B. mittels einer Nutzwertanalyse’ (NWA)‘die =
zur Disposition stehenden UWL anhand verschiedener Kriterien beurteilt werden. Im Extrem-
fall héndelt es sich um einen Vorschlag von UWL, dem entweder zugestimmt wird oder nicht.
Wie konnten aber nun Kriterien zur Beurteilung i im Rabmen einer NWA aussehen, und wie
konnte so eine Beurteilung ablaufen? '

Generell beurteilt man die verschiedenen UWL anhand,des Erreichlingsgfades der relevanten
Ziele, indem man zuerst die Wirkung der UWL prognostiziert und sie dann auf die Erreichung
ihrer Zielsetzung iiberpriift. Unterstiitzt werden kann diese Bewertung mittels computerge-
stiitzten Modellrechnungen, wobei hier nochmals auf die Séhwierigkeit einer exakten Bevs?er-‘

76Vg1 Bleicher,K.,1992b,S.5; Gabele E. /Kretschmer,H 1983,8.723.
TTygl. Gabele,E.,1983,5.327.
78Vgl. ausfiihrlich zor NWA: 1986,S.42fF .
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tung der qualitativen Zlelsetzung hmgevvlesen sei. Uberpriift werden UWL nun mlttels in der
Zlelﬁndungsphase bestimmter Zlele z.B. der Motivation, der Produktmtat, des Images der
Akzeptanz oder den Kostenwukungen., Als Kosten kénnen hier vor allem die Umstellungsko-
sten, insbesondere auch die Schulungskosten, veranschlagt werden. Weiterhin muB ‘diese
Einfithrung von UWL zumindest kurz- und mittelﬁ’istig‘kﬁnanzierbar sein. Dies berithrt insbe-
sondere auch das Liquiditstsziel, wenn die UWL sich auch langfristig bezahit machen. Die
- UWL und jhre Wirkungen miissen auch im Hinblick auf die qualitativen Zielen, wie Motivati-
" onssteigerung, Imagesteigerung berpriift und proguostiziert werden. - Eine vereinfachte
Darstellung einer UWL-Bewertung (in Aﬁlehung an die NWA) zeigt Tab. 4. |

\Ziele " | Kosten | Image Motivation

UWLY . |@3)  |(02)  |(02)
Innovationsorientierung | 2 |3 '

Tab. 4: UWL-Bewertung

Bevor man nun zu einerr Entséheidung kommt werden - wie in der NWA vorgeschen- 'Ziel‘e‘f ,

: entsprcchend den Préferenzen der Entscheider gewichtet, um so schlieBHch in Verbindung mit

- den Nutzwerten zu einer Entscheidung zu kommen, die dann eine gute Ausgangsbasm fir eine
Diskussion bzw. fiir eine fundierte Entscheldung bieten kann.

Im Rahmen der Verabschledung werden dann die letztlich zu verwendenden UWL bestimmt.
' Diese Verabschledung kann zwei Ebenen betreffen. Erstens muB die Geschiftsleitung den
~UWL zustimmen. Dies ist um so wichtiger, als dadurch jedes einzelne Geschaftslemmgsnut-'
glied sein Einverstindnis mit den UWL ‘erkliren muB. Hier ist also noch einmal ein klares
Bekenntnis zu der Umweltorientierung durch die UWL abzugeben Zweitens, falls erforderhch,
bedarf es der Zust:mmung der Eigentimer. Die Notwcndlgkelt einer Verabschledung héngt
. natiirlich entscheidend von der ‘Beteiligung der Geschiftsleitung am En‘tmcklungsprozeﬁ ab.
‘Bestehen die Trager der Entwicklung (s. 2.2) zum grofiten Teil aus Mitgliedern der Geschafts
leItung, so ist die Verabschiedung nur noch Formsache; falls nicht, setzt nun ein "gewaltiger"
Diskussionsproze ein, an dessen Ende ebenfalls eine Verabschiedung stehen sollte. Insbeson-

dere im parl:mpatlv vollzogenen Erarbeltungsprozeﬁ sollte die Geschaﬂslemmg ihre Interessen

bereits belm ErarbeltungsprozeB einflieBen lassen

Im Rahmen des D1skuss1onsprozesses in der Geschaﬁslemmg ist es auch schr wichtig eine
Konsensfindung bei denselblgen (siche auch Konsens bei Mltarbeltern 233 ) herbelzufuhren ‘
Zumindest sollten differierende Positionen abgeklart Werden, die damn zu einem’ besseren
Umgang, zu einem gegenseitigen Verstechen ﬁ1hren’konnen. Erfolgreiche UWL mussen‘ als |




‘ Entvs'ic]dune von UWL ‘ ) 27

Voraussetzung von einer breiten Basis, auch von den Fithrungskriften in der Untemehmung,
 getragen werden. Bei dieser Konsensfindung stehen dic intensiven Beratungs- und Abstim-
~  mungsgesprache im Vordergrund, die vielleicht sogar wichtiger sind als die eigentlichen
Dokumente.” Hier werden dann die UWL schon in der Entwicklung "getragen“ werden also,

schon vennnerhcht und sormt zum Bestandteil der Unternehmungskultur.

Bevor es allerdmgs zu einer endgiiltigen Verabschiedung kommt, ist es auch erforderlich,
cine Fit- bzw. Stimmigkeitsanalyse vorzunchmen. Diese Fitanalyse bezieht sich nochmalé auf
ein Fit innerhalb der UWL, aber auch auf ein Fit mit anderen Zielen, Strategien, MaBnahmen.
Ergebnis kann es z.B. sein, daB Anpassungen getroffen werden miissen. Mit der Verabschie-
dung der UWL miissen dann diese begleitenden MaBnahmen (z.B. Schulung aller Mitarbeiter)
ebenfalls verabschiedet werden. Diese Fit-Analysen verstchen sich anch als laufende Riickkop-
~ pelungen im Sinne einer permanenten Kontrolle®?, eines permanenten Feedbacks Die UWL-
Uberpriifing bezieht sich also auf die permanente Kontrolle der Funktionalitst vder UWL in

veranderten Umfeld- und Unternehmungssituationen. Sie bildet so die Riickkoppelung eines

permanenteﬂ Soll-Ist-Vergleichs der Umwelt- und Unternehmungssituation und kann im

Extrem zu einer vélligen Neubearbeitung der UWL fiihren.8! Zur Durchfiihrung einer perma--

nenten Kontrolle bzw. laufender AnpassungsmaBnahmen wire es sinnvoll, eine eigene Instanz

oder ein neues Gremium einzusetzen, welche diese Kontroll- und AnpassungsmaBnahmen
‘ vorantrelbt '

- Im folgenden soll nun verstarkt auf die Umsetzung eingegangen werden. Denn bei einem nur’
ausschlieBlich auf die Entwicklung beschrinkten Prozef werden die UWL schnell zur

"Leerformel”, eine Enthcklungskontrolle verliert thren Sinn und die Moglichkeiten von UWL
bleiben ganzhch ungenutzt.

79Vgl. Gabele,E./ Kretschmer,H.,1983,8.723; insbesondere auch zu der Erfolgsvoraussetzung (Konsensﬁndung)
Hoffmann F.,1989b,8.107. .
80 Diese laufende Uberwachung und Uberpriifung gehort im wesentlichen zu einer Kontrollphase, die im An-
schluB einer jeglichen Entwicklung, nach der Realisation vorgenommen werden sollte. Hervorzuheben ist hier-
bei insbesondere der Zeitaspekt, so bedarf es erst eines gewissen Zeitraums bevor eine Kontrolle, die losgelost
.vom eigentlichen EntwicklunsprozeB ist; sinnvoll erscheint. So mfissen sich UWL erst in der Praxis bewihren
bzw. miissen dort erst umgesetzt und getestet werden, oder Zeit fiir eine Umweltverinderung muB erst verstri-
chen sein, bevor UWL im Rahmen einer Kontrolle Giberpriift werden konnen. ' '

81vyg]. Bleicher,K.,1992b,5.56f..
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3. Umsetzung von umweltorientierten Unternehmungsleitlinien

Die Umsetzung soll im folgenden nun méglichst weitreichend und umfassend dargeStellt
werden; wobei der Ubergang zu einem allumfassenden Umweltmanagement flieBend ist. Es -
sollen nun: zuerst die Voraussetiungen fiir eine UWL-Umsétzung besch’rieben werden'; um im‘
~ Anschluf8 auf anfusxonsmaﬁnahmen die die direkte Uberleitung von der Entwmklung zur
- Umsetzung bewerkstelligen, eingehen zu kénnen. Die Umsetzung erfolgt auf drei Ebenen®?, der
'normatlven der strateglschen und der operatlven Ebene der Planung und Steuerung, mit
’ nachfolgend weiterer Untergliederung. Die normative Ebenei mit den Modulen Unternehmungs-

politik, umweltorientierte, Unternehmungsleitbilder (UWLB) und ‘Fiihrungsgrund'sétzé FG) ist

gestaltend. Die strategische Ebene mit den Geschaftsfeld- und Funktionsbereichsstrategien, der

Organisation und den Managementsystemen, ist ausrichtend und die operatlve Ebene der

- Planung und Steuerung lenkt die Untemehmungsentw:cklung Zur Umsetzung der UWL in den 3

einzelnen Ebenen 51ehe Abb 7.

Managementphilosophie

st

Untemehmungspohnk

normative
" .- Ebene:

. strategische Geschaﬁs Funktions- Orgam Management :'
Ebene: Nfelder - .

bereiche * sation” systeme -

- A4
g .
-®

operative ' e
operative Ebene *° -

Ebene:

ol = direkte Umsetzung in

IR mogliche Riickwirkung auf

Abb. 7: Umsetzungen und Wirkungszusammenhsinge der UWLE

8V in Anlehmmg an BleicherK., 1992b,S.16f und 1992aS.60ff; zu anderen Differenzierungs-
méglichkeiten: Gabele,E./ Kretschmer,H.,1986,5.166ff. ‘mit den Mbghchkelten der Leitlinien; Lampart-
- ner,D.,1990, S.50 mit den Kriterien fiir umweltbewuBtes Management. )

- 83pje Abbildung stellt die UWL in den Mittelpunkt der Unternehmungsfilhrung, wobei hier. msbe—sondere die
HauptstoBrichtungen im Rahmen der Umsetzung aufgezeigt werden sollen; So werden UWLB / UWL /FG als
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Nach der Umsetzung im Rahmen der operativen Planung und Steuerung, wird auch die
Auswirkung auf die Unternehmungskultur als gesonderter Punkt der Umsetzung betrachtet.
" Den AbschluB der Umsetzung im Sinne eines kybemetischen Regelkreises bildet dic Umset-

zungskontrolle, die in 3.7. dargestcllt werden soll. Der. Planungsprozef im Rahmen der
Umsetzung wird aus Platzgriinden nicht in der Ausfiihrlichkeit abgehandelt, wie bei der
Entwicklung. Das Hauptaugenmerk hingegen soll bei der Umsetzung auf die aus den Netzwer-

ken gewonnenen lenkbaren Variablen®4 gelegt werden. Innerhalb der Darstellung der Umset- -

zung sollen auch bisher nicht geklirte Begrifflichkeiten und Wechselwirkungen dargesteﬂt und
erklart werden.

3.1. Vdraussetiungen

- Ahnlich wie bei den Voraussetmmgen zur Entwicklung von UWL kann man auch bei der
Umsetzung allgemeine Voraussetzungen und Erfolgsvoraussetzungen unterscheiden.

Allgemeine Voraussetzungen bezichen sich in erster Linie auf Rahmenbedingungen und auf
' Gegebenbeiten, die beachtet werden miissen. Zu den’ Rahmenbedingungen zihlen vor allem
projekt- und ablauforganisatoﬁsche MaBnahmen, die in Abhingigkeit von den verschiedenen
Ansatzméglichkeiten bei der Umsetzung (s. hierzu auch Abb. 1) Beriicksichtigung finden. Fiir
eine spezifische Projektargaxiisation miissen Potentiale (Finanz-, Human- und Sachpotentiale)
und Programme bzw. Aufgabeninhalte festgelegt werden. So konnen z.B. im Rahmen der
operativen Umsetzung Projekigruppen gebildet werden, denen ein gewisses Budget zur
Verﬁigung gestellt wird, und die dann relativ autonom die Umsetzung vollzichen kénnen.
Diese, bei der Projektorganisation angeﬁihrten* Rahmenbedingungen, beziehen sich auch ganz :
allgemein auf den generéllen UmsetzungsprozeB. Zeit- und Zielvorgaben sind weitere Rahmen-

bedingungen, die festgelegt werden miissen. Zu den allgemeinen Voraussetzungen gehdren
auch die rechtlichen Gegebenheiten®5. Hierunter fallen insbesondere die Beachtung von
Gesetzen und Auflagen im Sinne einer Produkt-, Organisations- und Umwelthaftung, sowie vor

unternechmungspolitische Setzung, Managementphilosohie als in den UWL abzubildende Verhaltensmuster, Vi-
sion als Ausgangspunkt fir UWL, UWL als Inputs einer umfassenden strategischen und operativen Planung.
dargestellt; Vereinfachend sind die FG, insbe-sondere die "umweltorientierten” FG (UWEG) als Bestandteil der
UWL und die UWL als Bestandteil des UWLB dargestelit worden. Die Abb. 7 bezieht dabei auch ausdriicklich .
die in 2.1. beschriebene Managementphilosophie und Vision mit ein. Sie erhebt keinen Anspruch auf Voll-
sténdigkeit, sondern soll die Umsetzung in einen Systemzusammenhang stellen; Die Darstellung bezieht sich
insbesondere auch auf die Abb. 3 und den Literaturhinweisen unter Fufinote 22. S
84vgl. Gintert,B./ Sagmeister,M.,1991,5.288.

85Vgl. Sander,HLP.,1992,8.54ff und 1991,S.102ff; AdamsHW./ FidamG., 1991bS97ff Adams HW./
Lohr,V.,1991,S.130fF ; Eiff,W.v.,1991,8.373ff.; Adams,H W.,1990,5.392.
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allem aber auch die Bestimmungen iber die Embmdung von Umweltschutz- und: Imlmssmns-
: schutzbeauﬁ:ragen in die Organisation. . .

- Die Erfolgsvorausset_z&_x_gg fur die Umsetzung um nur einige zu nennen, bezichen s1ch zum
_ einen auf die Einbeziehung der Mitarbeiter; denn spétestens zu diesem Zeltpunkt sollten die
Mitarbeiter bei den Untemehmungsentscheldungen einbezogen werden, insbesondere unter dem
Aspekt der noétigen Akzeptanz bei den M1tarbeltern sowie der Nutzung des vorhandenen ‘

, Umweltvmssens und Urteﬂsvennogens

Zum anderen ist es auch wichtig, - bel der Umsetzung erste sclmelle Erfolgserlebmsse
insbesondere auf der operatlven Ebene zu erzielen. Diese Erfolgserlebmsse konnten bei
‘entsprechender Publikation eine Sogw1rk1mg auslésen und zumindest kurzfristig Identifikati-

~ ons-, Motivations- und hnagezxele steigern. So bieten sicherlich die lenkbaren und aktiven

‘Variablen mit kurzfristigen Wu’kungsmoghchkelten -aus der Netzwerkanalyse mteressante
;. Ansaxzpunkte fiir eine Umsetzung 36

‘Als weitere wxchtlge Erfolgsvoranssetznmg, die hier erwahnt werden soll, sei die Integratnon k
in das bestehende Konzept genannt. Ausschlaggebend dabei ist allerdings die Beachtung der
' Doppelrolle der mnerbetnebhchen Faktoren. Sie sind sowohl als Ausgangslage als auch als

- Gegenstand von Gestalumgsmaﬁmahmen zu beachten 87 Da hinter solchen innerbetricblichen =

Faktoren auch immer Menschen stehen, ist duBert sensibel auf diese Doppelrolle emzugehen

Eine andere nicht zu unterschatzende Erfolgsvoraussetzung38 ist'der Stellenwert der UWL
in der Unternehmung Werden UWL 2.B. nur in Hochglanzprospekten postuhert konnen sie
 seltens einen wukhchen Umsetzungserfolg erzielen. ‘

Die ausﬁlhrhch in den Voraussetzungen fir die Entw1cklung beschnebene Managementphl-‘
losophie und Vision spielt auch. als Voraussetzung fiir die Umse'czung89 eine wesenthche Rolle.

So finden die aus der Managementphﬂosophle stammenden Werte und Emstellungen natirlich

auch bei der Umsetzung im Rahmen der Planung, Steuerung und Kontrolle ihren Nlederschlag
" Ebenso wie die Vision, die glelchfalls der Ausgangspunkt fiir die Umsetzung und D1fﬁ1s10n ,
sem kann

86vgl. zu lenkbaren Variablen: Guntert,B / Sagmeister,M.,1991,8.288; Probst,G / Gomez, P. 1990 S.O15fF.
87Vgl. Antes,R.,1992,8.493; siehe auch Umsetung im folgenden.

88vgl. zu weiteren Erfolgsvoraussetzungen: Gunther K. ,1992a,S.42; insbesondere zum Konsens-aspekt als Er-
folgsvoraussetzung : Reuter,E.,1991,S.22. 3

89%,us Grinden der Wiederholung sei hier auf Abschnitt 2.1. verwiesen.
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3.2. Diﬂ'usionsmaﬁnahmen

DiffusionsmaBnahmen, hier aufgefiihrt unter der Umsetzung von UWL, beziehen sich auf die
kurzfristigste Umsetzung, genauer gesagt auf die Schnittstelle Entwicklung und Umsetzung
Allgemein bezieht sich die Diffusion auf vorbereitende, flankierende MaBnahmen, um UWL
kommunizierbar zu machen und um generell UWL zu kommunizieren.9 ‘

‘ Die Notwendigkeit der Diffusion ergibt sich aus der Tatsache, daB sich nicht alle Mitarbei-
ter unmittelbar an der Entwicklung beteiligen konnten und durfien, was natiirlich im verstark-
ten Mafle von der Trigerbeteiligung, den Partizipatioﬁsméglichkeitcn (s. 2.2) abhanglg ist.
\Weiterhin ergibt sich die Notwendigkeit aus der noch zu leistenden ﬁberzeugxmgsarbeiﬁ v@mi
die UWL kommuniziert werden. Aus dem AusmaB der Notwendigkeit ergibt sich die erforder-
liche Intensitit von DiffusionsmaBnahmen. UWL miissen um so stitkef diffundiert, im Sinne
~ von kommuniziert werden, je weniger Menschen an der Entvmcklung beteiligt waren. Zusam-
* menfassend beziehen sich also die DiffusionsmaBnahmen in erster Linie auf akzeptanzschaf-
fende und -fordernde MaBnahmen. Hoffmann®! spricht davon, daB die sorgfaltige Einfuhrung,
die Vorbereitung, Bekanntmachung, Diffundierung entscheldend sei fur die Akzeptanz und die
' Anwendung im taglichen Verhalten. '

Um eine Gewnchtung bei den akzeptanzschaﬂ‘énden MaBnahmen ‘vorzunehmen, konnte bman‘
mittels einer Prioritétenliste eine Reihenfolge beziiglich der Wichtigkeit der DiffusionsmaB--
nahmen bestimmen. Man konnte aber auch einen ‘entsprechenden Konnnunikatibns,plan
-aufstellen, in dem Argumentation, Zielgruppe, MaBnahmen und mégliche Reaktionen aufge-
' fithrt werden und mit dessen Hilfe ein systematisches Vorgehen ermoglicht wird 92

Doch nun zu den eigentlichen MaBnahmen die Gabele®? in personale und strukturale MaB-
nahmen unterteilt. Abweichend von Gabele sollen im folgenden aber nur auf persona‘ile‘
MaBnahmen, die MaBnahmen, die auf die Einstellungen, Anschauungen und Uberzeugungen,
 also auf die Akzeptanz abmelen, eingegangen werden. Die strukturalen Mafinahmen, die sich
vor allem auf eine Anpassung der offiziellen Regeln bezichen, sollen spiter bei der Umsetzung f
im Rahmen operativer Planung und Steuerung (s. 3.5.) behandelt werden. Personale MaBnah-
men lassen sich unterteilen in (a) Informationsmafnahmen, (b) SchulungsmaBnahmen und in -
(c) symbolischen Aktionen, wobei es das Ziel dieser personalen MaBnahmen seiﬁ sollte,

90vgl. zur Diffusion Gabele,E/ Kretschmer,H.,1983,5.725f Kretschmer,H,1984 s 112ff; Brauchhn,
E.,1984,8.316; Dierkes M./ Marz,L.,1992,8.2371..

Oyql. Hoffmann.F.,1989b,8.107.

92vigl. zum Kommunikationsplan: Anmghofer,F ,1991a,'S, 162ﬁ‘ und 1991b,S.713f. der natiirlich anch auf der
. operativen und strategischen Ebene ausgedehnt Werden kann, s. 3.4.2. und 3.5.; zur Priorititenliste: Dlerkes,M/
Marz,L.,1992,8.237.

93Vg]. Gabele,E./ Kretschmer,H.,1986,5.121f und 1983,5.725.
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- Uberzeugungsarbeit zu leisten und sich nicht nur auf eine D'arstellungk der "neuen" UWL zu
beschrénken. | | E k\
zu (a): Aligemein konnen die Informationsmafinahmen sowohl schrifilich als anch miindhi-
- cher Natur sein. Die Darstellungsform ist ebenso fréi,wéihlbar, z.B: durch spezielle Informati-
: ,ons)veranstaltlmgen, Firmenzeitungen, Informationsstinde, als auch durch InfOnnaﬁonsmérkté,
" die besonders auf eine intensive Riickkoppelung abzielen. Die Iﬁfonnationsbetciligu‘ng erfolgt
mit Kleingruppen, GroBgruppen oder kaskadenformiger Beteiligung, die sich auf cine Einfith-
rungsmaBnahme des Pro_]ektlelters mit z.B. 100 Fuhrungskxaﬁen bemeht, welche die. MaBnah—

men dann weltergeben an jeweils 100 weitere Personen u.s.w..

zu (b): Schulungsmaﬂnahmen als zweiter Ansatzpunkt personaler MaBnahmen konnen/ ,
Seminare, Falliibungen, qulensplele umfassen. In ihnen kénnen verschiedene Kommumkatl-
_ onsmaBnahmen ausprobiert und Féedb\ac':k-Treﬂ’en organisiert werden, auch lassen sich
SchulungsmaBnahmen mit dem laufenden Management Development verbinden.

: o ©): Symbolische MaBnahmen I'Aktidnén, insbesondere wenn diese Aktionen vom"Top-' ‘

- Management kommen, haben sie eine enorme Vorbildfunktion und konnen so, Akzeptanzpro-

bleme®4 be\ivéltigén,helfcn. In diesem Fall treten Manager,umrﬁttelbar als Forderer und Macht-

Promotoren auf. Bei diesem symbolischen Aktionen kommt es also auf das_Eng»agement_

einzelner Personen, Schlﬁsselpersonen die eine hohe Multiplikatorwirkung haben, an ‘So reicht
in der chel ein besonderes Lob der Geschiftsleitung fiir eine bestimmte Imstung bei der .
Umsetzung von UWL aus, um zummdest das Interesse oder auch die Imtlanve der anderen zu
wecken. Symbohsche Aktionen beziehen sich aber auch auf positive oder negative Veran-
schanhchung im Rahmen von Bildern, um die UWL den Mitarbeitern besser kommumzxerbar
besser verstandhch bail machen

_Diese personalen MaBnahmen, msbesondere die Informatlons— und Schulungsmaﬁnahmen,
bemehen s1ch schwerpunkimaBlg zwar auf die hoheren und mittleren Fuhrungsktaﬁe m -

: Pnn21p betreffen sie aber jeden Mitarbeiter. Auch beziechen sich die MaBnahmen zeitlich nicht

stnkt auf das Ende der Entwicklungsphase, sondern kénnen auch schon wéhrend der Entwick- -
lung begmnen Doch darf es mit einer einmaligen Emﬁxhrungsakﬂon nicht enden, vielmehr mu8
. dieser Dlﬁ'usmnsprozcﬁ zu einem dauerhaften ProzeB werden, zummdest blS dic UWL gelebt
werden, also Bestandteil der Unternehmungskultur geworden sind. Nach diesen D1ffus1ons-

- maﬁnahmen, die swh auf die Schnittstelle Entwwklung und Umsetzung bezogen haben, soll im

folgenden auf die Umsetzung, begmnend bei der normatlven Ebene, emgegangen werden.

- 94Es sei auch darauf hingewiesen, daB gerade solche Aktionen erst Akzeptanzprobléme schaffen konnen.
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3.3. Umsetzung im Rahmen der normativen Planung und Steuemng

Die normativen Planung und Steuerung beschiftigt sich nach Bleicher®S mit den generelle‘n'
~ Zielen, mit den Prinzipien, Normen und Spielregeln der Unternehmung. Hier sollen also
" Voraussetzungen fiir die Fahigkeit zur Unternehmungentwickhing geschaffen werden.

Bestandteil der hier beschricbenen normativen Planung und Steuerung sc;llen die Unterneh-
- mungspolitik und die generellen Uhternehmungsziele, aber auch das Unternehmungsleitbildund
die Fihrungsgrundsitze sein. Da die Unternchmungsleitlinien und somit auch die UWL,’
ebénfalls normativen Charakter haben, geht es hier mehr um eine Wechselwirkuhg, als um ¢&i-
ne einseitige Umsetzung (s. Abb.7). Dariiber hinaus soll hier eine genaué begﬁﬁliche Abgren-
zung und Klarung, insbesondere beziiglich des Verhiltnisses Leitbild - Leitlinien, vollzogen
 werden. Weitere Bestandteile nach Bleicher, wie die Unternchmungskultur und die Unterneh-

| mungsverfassung, werden entweder an anderer Stelle erwéihnt (Untemehmungskultur 5.36),
oder nicht exphzrc (Uutemehmungsverfassung) sondem nur im Rahmen der strateglschen
‘ Planung und Steuerung bezughch der Systeme und der Strukturen betrachtet ‘

3.3.1. Unternehmungspolitik / Unternehmungsziele

Ganz allgemein kommt der Unternehmungspolitik die Aufgabe zu, einen "Entwicklungspfad
in die Zulunft zu bestimmen"%, der einerseits von der eher traditionellen Unternehmungskul-
tur, aber auch von der Vision und der Managementphilosophie geprigt und beeinflubt wird (s.
aych Tab. 5). Die Festlegung eines solchen Entwicklungspfades erfolgt durch die generelle
Zielplanung und ;steuerung sowie durch die Festlegung der Grundorientierung, also auch durch

eine Entwicklung und Umsetzung von UWL.57 |

95Vgl. Bleicher,K.,1992a,S.61f.
96Bjeicher,K.,1992b,5.28.

97Vgl. Bleicher,K.,1992b,8.28; ausfiibrlich zur Unternehmungspolitik: BleicherX.,1991b,S. 79ff zu Kompo-
nenten einer Unternehmungspolitik: Ulrich,H.,1985,S.396fF..
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- Vision | "Vorstellung von der zukiinftigen Rolle eines Unternchmens

o in bezug auf Unternchmenszweck, -ziel und -selbstverstandnis" -
Management- | abgestimmte Werthaltungen der obersten Fihrungskrifte
* philosophie ‘ : / R
Unternehmungs- | < Fiithrungsentscheidungen grundsitzlicher Art durch die

politik -~ obersten Fithrungskrafie betreffend des Unternebmungszwecks,
- der -ziele, und der Art und Weise des Unternchmungsverhaltens

UWL im Rahmen der Managementphilosophie, allgemeine,
‘ : schrifilich formulierte Ziele und Verhaltensaussagen
\ zu dem Verhiltnis der Unternehmung zur Umwelt
Unternchmungs- | - "unternehmungsgeschichtlich gewachsenen, gelebten und
‘kultur . | zumindest partiell pestaltbaren Denk- und Verhaltensmuster
_der Mitarbeiter .. -

Tab. 5: Definitionen und Unterschiede wesentlicher Begrifflichkeiten |

Eine nach Bleicher zitierte Verpflichtungspolitik?, die auch Ausdruck in den UWL findet,

- basiert auf einer langfristigen, pluralistischen, gesellschafisorientierten Zeit- ﬁnd Zielausrich-

'umg (Stakeholder-Ansatz), die versucht, eine. Enmncklung von zukunfis- und umweltonentler-
' ten Nutzenpotentialen!00 und damit strategischen Erfolgspotenialen z erschliefien.

Pohcles welche die Ergebmsse des politischen Prozessm, also der Untemehmungspolmk ,

darstellen, werden zu missions fiir die Untcmehmungsentvmcklung, zum Output des unterneh- '

mungspolitischen Systems, wenn sie generelle Ziele und eine Grundorientierung vermitteln. 101
Diese missions und eine dazugehérige anschauliche Darsteliuhg stellen pach Collins?®
' Untemehmungsleltbﬂder dar. Umgesetzt werden konnen diese in den UWL enthaltene missions .
" dann z.B. in gezielte strateglsche Vorgaben (Okolog1s1erung als mission). ‘

Gerade aber dieser Aspekt, daB UWL als unternehmungspohtlsche Leltbllder ﬁ.mgleren i
daB sie somit eine untemehmungspohtxsche Setzung sind und Leltbﬂder m allgememen mn
unternehmungspohtzschen Grundsétzen ausgedriickt Werden,, zeigt die starke Bedeutung ‘und

98Die Hervorhebungen ist eine Kennzeichnung des Veffassers und soll die wesentlichen Unterschiede verdenthi-
chen; zur Untemehmungskuiltur (ausfiihrlicher): Hahn,D.,1989,5.41; zur Vision: Henzler,H.,1990,S.813; zur -
Managementphilosophie vgl Ulrich H.,1984,8:312; zur Unternehmungspolitik: vgl. Ulrich,H.,1985,8.390; zu

- UWL: vgl. Hoffmann F.;19892,8.169 und 1989,S. 101 und Gabele,E.,1983, S. 326; siehe auch ausfiihrlicher o ;

den einzelnen Begriffen die jeweiligen Unterabschmtte dieser Arbeit.
99vgl- Bleicher,K.,1992b,S.28f; 1992a,S.64F. insbes. S.70 und 1991b,8.184f..
100Vg1. zur Definiton eines Nutzenpotentials: Piimpin,C.,1990,S. 47
101y Blelcher,K 19924,5.66 und 1991b,8.93f..
102y Collins, J/ Porras,].,1992,8.110.
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Verkniipfung der Unternehmungspolitik sowic ihre Umsetzung mittels UWLI% (s. auch Abb.
7). Eine Umsetzung von UWL in die Unternchmungspolitik kann nur im Anschluf an eine
Entwicklung von UWL, dic neue Impulse fiir einen zukunfisorientierten Entwicklungspfad
gibt, erfolgen. So konnten aus einer Analysé, Suche und Formulierung mittels Netzwerkmetho-
den oder mittels ZW "neue" Zusammenhinge aufgezeigt, neue Ideen formuliert werden, die
dann auch wieder Einflub auf die Unternechmungspolitik haben.
Von einer tatsichlichen Umsetzung der UWL im Rahmen der nonnatlven Planung und
Steuerung kann man erst bei der generellen Zlelfestlegung reden. Hier geht es also darum, all-
gemeine Aussagen zum Stellenwert des Umweltschutzes im Unternehmungszielsystem!04,
insbesondere zum Verhéltnis zur Gewinnerzielung, aufzustellen. Steger spricht von UWL, die
den Umweltschutz in das Zielsystem integrieren, wobei die eigentlichen Unternehmungsziele
jedoch verbindlicher sind als dic UWL.105 Der generelle Unterschied zwischen den UWL und-
den Zielen bezieht sich also darauf, daB Zicle konkreter und verbindlicher smd als UWL. So
kann bei Nichteinhaltung der Ziele ein Sanktionsmechanismus erfolgen. Sie haben aber auch
-nicht die gleiche Offentlichkeitsfunktion fiir die Mitarbeiter und die AuBenwelt und mcht dle‘
integrierende Wirkung wie UWL. Gememsamkelten ergeben sich zwangslauﬁg aus der in’
- 1.2.3. gewdahlten Definition beziiglich der UWL. Dort kénnen Ziele Bestandteil von UWL sein.
Verhaltensaussagen, der andere Bestandteil von UWL, kénnten hochstens als Verhalténsziel in
das Ziclsystem einbezogen werden. Die enge Verkniipfung von den Leitlinien respektive den
- UWL mit den Untemehmungszielen zzigt sich auch in der Praxis!%. So sind bei der BASF AG
- die allgemeinen Unternehmensziele Bestandteil der Unternehmensleitlinien oder bei der Hoechst B
AG werden die Zicle als Leitsétze formuhert

Im allgemeinen geschen gibt es dre1 verschiedene Moglichkeiten!%7 der Embemehung des
Umweltschutzes in die UWL bzw. in konkrete Zicle, wobei die konkreten Ziele direkt oder
indirekt tiber eine Umsetzung der UWL vom Umweltschutz betroffen werden kénnen:

(1) Umweltschutz als begrenzende kahmenbedingung des unternehmerischen Entschéidungs—
feldes. Man spricht in erster Linie von konfliktiren Zielen (Umweltschutz und Wirtschaftlich- '
‘kelt) ‘

- 103vg]. Gabele,E./ Kretschmer,H.,1983,8.717; Bleicher,K.,1991b,S.179; Senn,J.F.,1986,5.138. :
1047yr Zielfestlegung im Rahmen der UWL, sei auf die Leltvorstellung (2. Dimension) bei Senn siche 3.3.2.
hingewiesen. ;
105Vg,l zur Integmtlon Steger U.,1992a,S.30; zur Verbindlichkeit: Antes,R.,1992,8.497f.. )
106yg1.‘zur BASF AG: Unternehmensleitlinien der BASF-Gruppe; zur Hoechst AG: Unser Selbstverstindnis:
- Geleitwort, Praxis-UWL siche Anhang.
107yl Wagner,G.R.,1990a,5.12fF; siche auch etwas anders: Seidel,E.,1989a; Kreikebaum,H.,1989b; von einer

Aufiahme von lebensnotwendigen Rahmenbﬂgu_ng en in das Zielsystem spricht Hahn,D.,1989, S.41; zom Zu-
sammenhang UWL und Zicle: Raffée H. et al. 1988b,5.44 und zur ‘gestiegenen Bedeutung der Umweltschutz-

ziele allgemem 1988a, 1988b und 1992.S 243ﬁ'
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(2) Umweltschutz wird nutzbar gemacht fur die Gewinnerzielung. Die Ziele verhalten sich
zummdest partiell // temporar komplementar. ' E | ’
' (3) Das Zielsystem wird an okologlschen Erfordernissen angepaBt, Umweltschutz wxrd em
, elgenstand1ges Ziel. o \
In Abhapglgkelt von den eben dargestellten Moglichkeiten des Einbezugs d&s UmWeltschut—
zes in dasZieIsystein der Unternehmung, erfolgt auch die Umsetzung der UWL in lﬁégljche
~ Ziele. Als Beispiely fiir den Einbezug des Umweltschutzes in das Zielsystem der Untemehniungf
- durch Aufnahme in die UWL sei die UWL von der BASF genannt: " Wirtschaftliche Bela.nge :
haben keinen Vorrang gegeniiber dem Umwelt- und Arbeitsschutz."(BASF AG)108.

Wie. kann aber so eine Vorgabe aus den UWL in konkrete Ziele bzw. ins Zlelsystem umge-
setztwerden? Zyerst miissen die in den UWL recht allgemem gehaltenen Umweltschutzziele
konkretisiert1%® werden, z.B. in em Ressourcenziel im Sinne von "knappe Ressourcen erhalten
und schonen”. In ein Emissionsziel mit den Unterzielen "belastende Emissionen und Abfalle
moghchst zu vermelden, sonst zu vermindern, zu verwerten und zu entsorgen und in ein
Risikoziel im Sinne von “potentlelle Gefahren und Storfalle verhindern und begrenzen". Diese

“Umsetzung in "konkretere” Ziele erfolgt aber teilweise auch schon bei der Formuherung von
' ‘UWL Dleser Umsetzung der UWL ist aber noch nicht ausreichend genuge getan, wenn man
-sich ausschhethh auf die Festlegung der Inhalte beschrinkt. Diese Unterzwle miissen, wenn
o sie umgesetzt und erreicht werden sollen, dhnlich dem ertschaﬁhchkertsmel auf Stlmtmgkelt ‘

- und auf Zielerreichung iiberpriift werden. Als Belsplele wiren hier die Okoeﬂizxenz oder die

| okologlsche Quahta,t110 Zu nennen. ’

3.3.2. UnternehmungSIeitbﬂd / Fithrungsgrundsiitze

" Fin umweltorientiertes Unternehmungsleitbild (UWLB) enthilt die grundsitzlichsten und
-damit allgemeingiltigsten, gleichzeitig aber auch die abstraktesten Vorstellungen iiber ange-
strebte mnweltorientiert'ewUntefnehnmngs‘ziele und umweltorientierte Verha.ltensWeisen der
; Untemehmung Das UWLB ist ein realistisches, umweltonentxertes Idealblld eines Zulunfisfits
von' Umwelt- und Unternehmungsentwicklung, an dem sich alle Untemchmungstatxgkelten' ‘

orientieren sollen 111

‘ 108Vgl Untemehmungslelthmen der BASF-Gmppe im Anhang; d1e in den emzelnen folgenden Ab—schmtten
verwendeten Praxis-UWL, bmehen sich alle auf die im Anhang explizit aufgeﬁlhrten UWL..

109vg)  AntesR.,1992,S. 498;  Dyllick,T.,1991b,8.33ff;  Bartscher, TK./ Flelscher,H.,1991,S.441£;
Strunz H.,1990,S. 55 etwas anders: Steger,U.,1990a,S. Sif.

10vg], zur skologischen Qualitat: Hiibner,HL./ Simon-Hitbner,D.,1991,8.19ff; u. a. zur Eﬁimenz Eﬁ“ektmtat,
aber auch allgemein zur 6kologischen Rationalitit: Schaltegger,S./ Stuxm,A 1992b,S.134ff. und 1990 S.273f%.

L HIVgl zurDeﬁmtlon Brauchlm,E 1984,8.313; zum Zulounfisfit: Bleicher K.,1992a.S.71.
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Vérgleifcht man diese Deﬁnition mit der Deﬁnitidn von UWL (s. 1.2.3)), so zéigen sich als ‘\
"mégliche” Abweichungen der Schriftlichkeitsgrad und der Konkretisierungsgrad‘. Beziiglich
des Schriftlichkeitsgrades von UWLB und UWL sei hier auf die Diskussion!!? der Vor- und |
Nachteile hingewiesen. Diese Diskussion 1aBt keinen eindeutigen SchluBk zu. Tendenziell
entstand aber der Eindruck, dal UWL cher schriftlich fixiert sein sollten als UWLB. Der

 Unterschied im Konkretisierungsgrad zeigt sich zwar auch nicht explizit, doch konnte man

vereinfacht sagen, da UWL etwas konkreter sind als ein UWLB. Letztendlich kann sich ein

UWLB aus einer Vielzahl von UWL ergeben 13 : R
Sennll4 d.lﬁ‘erenmert Leitbilder und Lelthmen respektive Grundséize, indem er das UWLB in |
verschiedene mégliche Diinensionen unterteilt (s. Abb. 8):

1) Die Umweltschutz-""Philosophie", dic das Untemehmungsverhalten m Hmbhck auf die
- okologische Herausforderung ethisch-moralisch begriindet.

2) Die Leltvorstellungen die allgemeine Aussagen zum Stellenwert des Umweltschutzes im
. Zlelsystem der Unternehmung machen

* 3) Die Grundsiitze, in denen Aussagen iiber die Art und Welse wie die Leltvorstellungen ,,
verwirklicht werden sollen gemacht werden '

Inwieweit nun UWL eher ein umfassendes Bild darstellen, also einem UWLB errtsprechen,
oder inwieweit die UWL gleichbedeutend mit den umweltorientierten Grundséitzen smd, 1aBt
sich letztendlich nicht eindeutig kldren. Im Rahmen dieser Arbeit wurden die Begriffe UWLB
und UWL als "quasi synonyme Begriﬂ‘e" verwendet. So umspannen UWL einerseits die
Umweltschutzphilosophie, die Leltvorstellung und die Grundsitze, andererseits stellen die
Grundsitze dabei die "eigentlichen” konkreten UWL dar.

N2yl zum  Leitbild: Bleicher X.,1992t $.40; Brauéhlm,E 1984,8.319 und zu den Leitlinien: Hoff-

" mann,F.,1989a,8.178f; Senn,J.F.,1986,8.139f; Gabele;E.,1983,5.326; Wlstmghausen,J 1977 S.621..

W3yl Grimig,R ,1988,5.254; ahnlich Bleicher,K.,1992a,8.74.
14Vgl Senn,JF. »S. 301ff im Gegensatz dazu: zu synonymen Begnﬂ'en GabeleE., 1983 S.326.
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‘Umweltschutz-""Philosophie"
z.B. - individuelle Zukunfisverantwortung
- Umweltschutz als Gebot der
Wohlfahrtsforderung
Leitvorstellung 1 Leltvorstellung 11
| Umweltschutz als ganz- " aktive” Umweltschutz-Konzeption ergxbt
heitlichsystemischer Ansatz Komplementaritit zur Gewinnerzielung
. Grundsiitze S
- Innovationsorientierung
- offene Informatlonsbemehungen
- Gesetzestreue
- Betatxgungsschwerpunkte
( Produkt/ Produktion )
- Kreislauffiihrung

Abb 8 : Komponenten eines UWLB nach Senn (Senn,J.F.,1986,S.304).

Bel einer méglichen Umsetzung ka.nn S0 auch in erster Linie nur von einer Umsetzung des i
UWLB in "konkretere" UWL gesprochen werden. Eine Umsetzu.ng der UWL in ein UWLB
kann nur so aussehen, daB blsher konkret formulierte: Zlele und Verhaltensweisen zu einem
umfassenden UWLB zusammengefaBt und synthes1ert werden (s auch Abb. 7)

~ Diese Konstruktlon einer theoretlsch moghchen Umsetzung diirfte bei den Fuhrungsgrund—
~ sétzen (FG) emfacher z bewerkstelhgen sein. So sollen "umweltonentlerte" FG als spemeller’ .
. Teil der UWL verstanden werden, die das Verhaltnis szschen Vorgesetzten und unterstellten
Mltarbeltern bezughch der Umweltonentlerung regeln. 115

Im Gegcnsatz zu den UWL orientieren sich FG nicht an so v1elcn Bezugsgruppen Sie bez1e- k
hen sich ausschlieBlich auf das Verhiltnis in und zw13chen unternehmungsinternen Arbeits-
gruppen. Weiterhin smd sie ausschheﬁhch auf Fragcn bezughch des Fithrungsprozesses ﬁmert R
- und kénnen verbindlich, also mit Sanktionen arbeiten (nn Sinne eines Rechte— und Pﬂlchtenka
talogs). Gemeinsam ist beiden, daB sie eine unternchmungspolitische Setzung sind und daB

115vgl. zur Definition in Anlehnung an: Hoffinann,F.,1989a, S.168; Finzer,M./ Mungenast,M.,1989, S.168; Ga-
bele,E.,1982,S.187; shnlich Wunderer,R.,1987,S.553; Wunderer,R./ Kliemicki,R.,1990,S.11; zu FG: Finzer M./
" Mungenast,M.,1989 und 1990; zu Fihrungsleitbildern:- Wunderer,R./ Khemmkl,R 1990 "mweltonennerte" ;
FG sind dabei FG, die sich umweltorientiert ausnchten .
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Beide ein Fuhrungsinstrument zur Unterstiitzung der Unternehmungsziele darstellen. FG
werden ebenso wie UWL aus der Managementphilosophie abgeleitet und somit sind beide
- verbindendes Glied von "Managementphﬂosophle Untemehmungspohuk und kultur" 116 (s.
auch Abb. 7)

Eine konkrete Umsetzung der UWL in "umweltoﬁenﬁerte" FG ergibt sich z.B. ausfder UWL-
- von der BASF AG: " Das Umwelt- und SicherheitsbewuBtsein aller Mitarbeiter fordern.”. ,
Diese Férdemng des UmweltbewuBtseins konnte z.B. mittels einer Vorbildfunktion in Sachen ;
Umweltschutz initiert werden. Diese Vorbildfunktion miifte in den "umweltorientierten" FG
oder ganz allgemein m den FG konkretisiert werden. Z.B. hat der Vorgesetzte im Bereich des
. praktizierten Umweltschutzes ¢ine Vorbildfunktion einzunchmen. ’

Die Aussage "Wir informieren unsere Kunden, die Verbraucher, ..." (Hoechst AG), sollte -
ebenfalls als Ziel bzw. als Verhaltensaussage in den FG Berﬁcksichtigung finden und umge-
setzt werden.' So muB, falls noch nicht vorhanden, diese Informationsweitergabé (insbesondere
auch die interne Informationsweitergabe) z.B. durch einen kooperativen Fiihrungsstil, der in
den FG fixiert ist, ermoglicht bzw. begiinstigt werden. Im folgenden soll nun die Umsetzung im
‘Rahmen der strateglschen Planung und Steuerung dargestellt werden.

3.4. Umsetzung im Rahmen der strategischen Planung und Steuerung

Das strategische Management, welches auf dic Entwicklung von Erfolgsﬁotentialen der
'Unternchmung ausgerichtet ist, erfiillt die Aufgabe, auf die Aktivititen, dic im normativen |
Management ihre Begriindung erfahren und die schlieBlich und endlich im operatlven Mana-
gement vollzogen werden, ausrichtend einzuwirken. 117

Im Rahmen der Umsetzung!!8 der UWL in das strategische Management sollen hier vor
- allem Geschiiftsfeldstrategien (3.4.1.) mit einem innovationsorientierten Schwerpunkt und
ausgewahlte Funktionsbereichsstrategien (3.4.2.), vor allem im Bereich Oﬂ‘enthchkeltsarbelt,
betrachtet werden. Weiterhin soll die Organisationsgestaltung (3.4.3.), auch im Hinblick auf
eine Organisationsentwicklung; und nicht zuletzt das Fiithrungssystem mit den Schwerpunkteni
‘Anreiz- und Infonnatlonssystem (344) analys1ert werden.

116y7g]. Hoffmann,F.,19892,S. 169 :

17yg]. Bleicher,K.,1992b,8.17f; zum Management langfristiger Erfolgspotentlale Seldel,E 1989a,8.75 und
1991a,5.688.
118Generell ist der chrgang von der Umsetzung der UWL zu einem "alle Bereiche" umfassenden Umweltma-
nagement flieBend. Ausschlaggebend ist die Interpretation der Frage, inwieweit der Wortlaut in den UWL einen
allumfassenden Ausgangspunkt fiir eine Umsetzung der Umweltorientierung darstellt, siche anch Abb. 5 .
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3.4.1. Geschiftsfeldstrategien

Geschiftsfeldstrategien, in deren Rahmen zielorientierte Programm- und Kapazititsvariatio-
nen vofgenommen werden konnen, bezichen sich demnach auf Produkt-, Progrémm— und
Potentialplanung mit den dazugehdrigen Investitions- und Desinvestionsplanungen. 112
Allgemein kann man Leitlinien von Geschafisfeldstrategien unterscheiden durch den Grad der -
 Vertraulichkeit, msbesondere auch im Hinblick auf die. germge Anzah] der Personen, die die
geschaﬁsfeldstrateglschen Aussagen kennen, und dem hohen Konkretlsxerungsgrad in den ge-
schaﬂsfeldstrateglschen Aussagen, insbesondere auch in den strategisch zu verfolgenden
“Absichten, 120

"Den wissenschaftlichen und technischen’ Fortschritt bei Umweltschutz und Produktsicherheit

als eigene ‘wichtige Aufgabe vorantreiben. "(BASF AG) ...und Umweltschutz stehen w

gleichrangig neben dem der Leistungsfahigkeit..." (Hoechst AG) So oder shnlich konnten die
UWL aussehen, die EinfluB auf die einzelnen Geschifisbereiche, msbesondere im Hinblick auf
-eine umweltoncntlerte Innovauonsstrategle, haben. Erforderlich wird, um der Glewhranglgkelt
der Ziele gerecht zu werden, eine Analyse und Untersuchung der einzelnen SGE (strategischen
: Geschaﬁsemhelten) So kann dann auch dem Umweltschutz im Rahmen des gesamten Pla-
nungs- und Steuerungsprozesses der Geschaﬁsfeldplanung mehr Bedeutung zu kommen

Eimige Instrumente ‘mit denen man die Situation in den einzelnen SGE, belsplelswelse be— "
ziiglich der Produktplanung ana1y51eren kann, wiren die Portfolioanalyse, die okologlebezoge-'
nen Wettbewerbsmatrizen und der okologiebezogene Wertschopfungsring. Diese Instrumente

“sollen im folgenden kurz beschricben werden.12! AbschlieBend findet eine Bewertung der
unterschledhchen Strategien m;lttels des Instrumentes der NWA anhand verschledener Kntenen
z.B. Kapitalwert, ROI Cash Flow, Umweltvertraghchkelt, um nur emlge zu nennen, statt,

‘Doch nun zu der Darstellung, wie die UWL, beispielsweise bezughch der Glelchranglgken
des Umwelt- und ertschaﬁhchkeltsaspektes in den Instrumenten mngesetzt wird. So kamn im -

| Rahmen der Portfohoanalyse neben dem Markt- und Technologleportfohos auch ein Okolo-
gieportfolio erstellt werden. Das Okologieportfolio!?? beinhaltet zwei Dimensionen. Die erste
Dimension, die Okologieattraktivitit, bezieht sich auf die Chancen, die sich am Markt durch
ein okologieorientiertes Verhalten erziclen lassen. Die zweite Dimension, die relative
Okologiestarke, ist mehr innenorientiert. Sie versucht die Stirken und Schwachen der Unter-

' nehmung im Vergleich zur Konkurrenz abzubilden. Hahn unterteilt in diesem Zusammenhang

- Noyg Hahn,D 1990b.S.40f. u:ud 1989,S.41f..
~ 120yg], Bleicher,1992b,S.30. :
21ygy. Zahn B/ Schmid,U.,1992,8 656F ; Hahn.D. ,1990a,8.2361F; Meﬁ'ert,H et al.,1986,S.149fF..

122yg]. Hahn,D.,1990a,S. 236& StegerU 1988,S.150fF. und 1991aS. 128ff Meﬁ'ert,H et al. 1986 S.152f und
1988.8.25. ‘ :
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das zu untersuchende Produkt noch beziiglich der Herstellung, also dem Produktionsproze8,
der Verwendung und der Entsorgung. Dieses Okologieportfolio kann im Rahmen eines
iibergreifenden dynamischen Markt-, Technologie- und Okologieportfolios mit den anderen , ‘
detaillierten Portfolios kombiniert werden. Eine Inﬁovaﬁonsstrarzgielﬁ kann in den jeweiligen
SGE dann gewahlt werden, wenn zum einen die Marktchancen durch Umweltschutz groB sind,
zum anderen aber auch die UmWeltrisiken durch die eigenen Unternehmungsaktivititen grof
sind. Im allgemeinen lassen sich vier Bas1sstlateglen mdlfferem:, offensw innovativ und
defensw unterschelden :

Als Erganzung zu den Okologieportfolios sind die dkologiebezogenen Wettbewerbsmatri—
zen!'?* zu sehen, di¢ sich an bestechenden und zukiinfigen Erfolgspotentialen orientieren.
Mittels des  strategischen Okologie-Wiirfels, einer speziellen ‘Ausgestaltlmg'sfofm der
Wéttbewerbsmatrizen, lassen sich dann Wettbewerbsvorteile und zukinftige Erfolgspotentiale
im Gkologieorientierten Wettbewerb erschlieSen. Der dkologiebezogene Wexjtséhﬁpfungsring
ermoglicht es, alle Skologierelevanten (Wert-) Aktivititen gezielt unter Umweltschutzaspekten
zu erkennen, zu béschreiben, zu analysieren und zu gestalten. Ergebni_s einer Analyse der SGE

“(SGE: WeiBle-Produkte (Kiihischriinke)) mittels des Okologieportfolios und des 6kologiebezb¥
~ genen Wettbewerbswiirfels konnten eindeutige Markichancen (Oko-Kiihlschrank) in Verbin-
dung mit einer 'eigeneh moglichen Stirke sein. Diese eigene Stirke begriiﬁdet’sicli’ zB. auf
einen Technologievorsprung durch die Beherrschung einer neuarngen Technik (Propan-Bhutan
Technik!?s als Kaltemittel).

Allgemein kann die Umweltorientierung in den SGE natiirlich auch neue Wege der Koopera-
tion im Rahmen der Geschifisfeldplanung erfordern "Hoechst arbeitet auf dem Gebiet des
Umweltschutzes auf der Basis gegenseitigen Vertrauens mit den Behérden und der Fachwelt
zusammen." (Hoechst AG) Da diese neue Technologie mit einem hohen Grad an technischem
Know-how und mit intensiven Investitionstitigkeiten verbunden ist, konnten SGE eine Koope-
ration mit einer Hochschule oder mit einer anderen Unternehmung umfassen und so mittels ei~
ner Kooperationsstrategie umgésetzt werden. Auch konnte eine Geschﬁﬁsfeldanalyse unter -
gleichrangigem Einbezug des Umweltaspektes verschiedene Kapazitits- und Programmilaria-‘
tionen mit enormen Desinvestitions- und Investitionstitigkeiten auslosen, z.B. im Rahmen der
FCKW-Debatte.

123vg]. Steger,U.,1988,S.165ff; zu umweltorientierten Normstrategien: Steger,U.,1992b,8.274ff; zu okologi-

- schen. Innovationen: Dyllick,T.,1991b,S.41ff.; zum umweltorientierten Innovationsmanagement: Kre1ke-
baum,H.,1990c,8.114ff; Staudt,E. et al. 1992,8.330fF; Hardtke,A./ Wolf,G.,1991b,S.64fF..

124v]. Zahn E./ Schmid,U.,1992,S.68ff..

125vg]. Greenpeace:Vortrag vom 24.11.92 von B. Hérlin im Rahmen der Vortragsre1he "Griine Gewmne(r)"
der TU Berlin zum Thema: Greenpeace gegen die Kithlschrank-Lobby.
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- Zuletzt seien noch einzelne Instrumente!26 erwahnt, mit denen die UWL im Rahmen der I
: Geschafcsfeldplammg Beriicksichtigung finden kénnen. Da ware zum emen das Instrument der

o Wertanalysen die im Produki-, Prozeﬁ- und Potentlalberelch eingesetzt werden konnen, m

anderen die personal- und sozlalonentlerte Technologiewirkungsanalyse, sowie die NWA.

Nach diesem zentralen Umsetzungspunkt der UWL im Rahmen von Strateglen, soll nun ein -

’ ebensowichtiger Ansatzpunkt, die Funktlonsberelchsstrateglen, dargestellt werden.

'3.4.2. Funktionsbereichsstrategien

Die Ansaizﬁunkte fur Funktionsbereichsstrategien!?” sind vielseitig und viclschichti’g/ Zu
- nennen waren hier insbesondere die Produktions-, die Marketing-, die F&E-, die Beschaﬂimgs— :

, die Personal- und die Oﬁ‘enﬂlchkertsarbeltssu'ateglen Aligemein konnte man auch den :

. Umweltschutz als Querschnntsfunkuonm bezeichnen. Gegenstand dieses Abschnitts soll nun
vor allem der Umweltschutz als Gestaltungsfaktor in den emzelnen Funktlonsberelchen sein.

‘ | "Umweltonentlerte Unternehmensfithrung bedarf der offenen Kommunikation und Informa-
tion, denn Umweltthemen gehen alle an."(Daimler Benz AG) Eine offene Kommumkatlon129 k
“auch im Sinne einer internen und externen umweltonentlerten Oﬂ'enthchkeltsarbext ist nun |
 Bestandteil der Ziele bzw der Verhaltensaussagen in den UWL. Dariiber hinaus stellen UWL
auch selbst ein Instrument der Offentlichkeitsarbeit dar.130 Mittels UWL und mlttels deren
, | UmSetzung kann also Offentlichkeitsarbeit, die der Stirkung von Vertrauens- und 'Verstéindi-
. gungspotentlalen zw1schen Unternehmung und Bezugsgruppen dient, betneben werden.
_ Umgesetzt werden kénnen die UWL in eine interne und externe umweltonentlerten Oﬁ‘ent—k
hchkeltsarbeu:, die z.B. Glaubwurdxgkelt, Dlalogberertschaﬁ, Transparenz und Offenbeit als
- Werte postuliert.!3! Dyllick!32 spricht im Rahmen der 0kolog1s16rqng der Kommun;katlons-

126Vg1 Halm,D ,1990a,8. 247 zum bkologlschen Produ.kt Turck,R 1990,S. 57& w mnweltonentlerten Wert-
analysen: Stahlmann,V.,1988b,S.181fF. zitiert in 1991b,8.277fE.

127vgl StrunzH.1990,8.56ff; Steger, U/ Pritorius,G.,1992,8.395-592; Winter,G.,1992,S. 124ﬁ‘ Ro-
mer,G.,1990,8.7ff; zum Marketing insbesondere mit dem okologle-onentlerten Marketing-Mix: Mef-
fert,H.,1991,S.301ff; Bruhn,M.,1992,S.5401ff; Flieger,B.,1992, S.178f; zu umweltorientierten Finanzie-
‘rungsmodellen: Gimnther,K.,1991, S.327fF. insb. S.335f; zurumweltonentlerten Prodnktxon Stebel H., 1992

- SA4431F.

128vyg1. Hahn.D, 1989, 43f: Seldel,E ,1990a,S. 215ff Antes,R. 1991.8.148f "

129vgl zur Kommunikation als  Erfolgsfaktor MastC.,1992,S.17f; zu Kommumkatlonsnelen
Scior,W.,1982,S.77f; zum Management von Umweltbemehungen Dyllick,T.,1989.
130vg1. Hoffmann,F. 1989a,s 176..- : ) : ;
131yyg], Dylhck,T 1991b,S.46f; Wagner,G.R.,I990a,S;16; Sewaﬁus,}m.,1992a,s.2'15f.-,’ ‘wobei  ein
» "postulieren” allein nicht reicht, denn diese Werte mussen auch glaubhaft umgesetzt, milssen "gelebt” werden, .
ansonsten besteht eine umweltorientierte Offentlichkeitsarbeit "nur” aus Leerformeln, ur Ausgestaltlmg emer
umweltorientierten Offentlichkeitsarbeit: Teitscheid,P.,0.D..S.1f.. :

, 132Vgl Dylhck T.,1991b,S. 45 siche auch Kalmus,M.,1982,8.95.
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aufgabe von einer unternchmungsstrategischen Bedeutung derselbigen. Die Bedeutung der

umweltorientierten Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit intern wie extern wird insbeson-
dere dann augenscheinlich, wenn man sich deutlich macht, daB nur eine von Menschen
"getragene” und akzeptierte Umweltorientierung erfolgreich sein kann. Dies gilt insbeSondére :
auch fiir die Personalstrategien!33.

" Arbeitssicherheit und Umweltschutz erfordern - Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich

aktiv weiterbilden" (Bochringer GmbH) Ansatzpunkte fir eine UWL-Umsetzung, auch im

Sinne einer Personalentwicklung, sind demzufolge die fachliche und verhaltensbezogene

Qualifikation als auch die Personlichkeitsentwicklung. Im Rahmen der Aus- und Weiterbildung
kénnen so z.B. spezielle Trainingsprogramme angewendét werden. Die Pcrsonalarbeit wird,

z.B. durch neue 8kologische Personalkriterien erweitert. Okologieorientierten Personal- und

Offentlichkeitsarbeitsstrategien im Rahmen von Funktionsbereichsstrategien ist gemeinsam,

daB sie beide darauf abzielen, die Mitarbeiter zu motivieren, zu qualifizieren, letZtendlich eine

 Identifikation der Mitarbeiter mit den UWL zu erreichen 134

' Die Okologisierung der Materialwirtschaft als letzten gesondert zu erwahnenden Bereich er-
~ fihrt durch die Umsetzung der UWL ebenfalls eine Erweiterung bzw.: Schwerpunktverlage-
, "Schadstoffbefrachicte Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe durch ‘umweltvertriglichere

: Altematlven ersetzen." (Mannesmann AG) So werden die blshengen Maxenalvurtschaﬁsmele :

(niedrige Materialkosten, geringe Kaprtalbmdung und hohe Lleferbereltschaﬁ) um okologlebe-
dingte Ziele (schadstoffarme Produktion und Produkte (s. UWL), hoher Verwertungsgrad der
Inputmatenahen und ressourcenschonendes Programm) erweitert.13> Umweltorientiert
erweitert wird auch das Instrumentarium und die einzelnen Bereiche der Materialwirtschaft,
z.B. umweltorientierte Distribution ‘(Beschaffangsloglsnk), umweltgerechter Einkauf.13¢ Von
diesenin 3.4.1. und 3.4.2. im Vordergrund stehende Umsetzung der UWL in Strategien soll im
folgenden nun die Umweltorientierung auf die Struktur betrachtet werden. | |

133ygl. Bartscher,T./ Fleischer,1991,8.442ff; zur Personalarbeit: Remer A /Sandholzer,U.,1991, S.390ff und
1992,8.518f; zur Okologieorientierung in der Berufsausbildung: Grave,A.de,1992, S.226fF; siehe auch ‘Praxis-
beitriige: Johann,H./ Gebhard,D.,1991,8.1ff; Beck,M.,1991,5.400fT..
- 134yg]. Antes,R.,1992,5.488; Bartscher,T./ Fleischer,H.,1991,5.442; Auf eine weitere Integration bzw. Vernet-
zung (im Rahmen der Umsetzung der UWL) der einzelnen Funktionsbereiche untereinander aber auch mit den
Geschaftsfeldstrategien und bisher noch nicht erwihnten Regional- und Globalstrategien wird aus Platzgninden
verzichtet.

135V, Stahlmann,V.,1991b,S.259; Dyllick,T.,1991b,S.35. :
136yg]. Stahlmann,V 1992,8.418ff; 1991b,8.260fF und 1988a,8.31£; Kaiser K./ MaierB., 1991,8.226fF .
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3.4.3. Orgamsatmn / Orgamsatlonsentwncklung

| D1e Orgamsatlonsgestalttmg ist nach Senn!37 neben der EmﬂuBnahme auf die Rahmenbe—
’dmgunge’n durch “UWL .und neben der umweltorientierten Infonnauonsausnchtung, eine
Basisstrategie fiir eine Skologieorientierte Unternehmungsfithrung. In diesem Abschnitt soll die
. ‘Umsetzung der Rahmenbedingungen, also der UWL in die Orgamsatlon bzw deren Gestal’amg'
" im Sinne einer Verkniipfung der beiden Basisstrategien, im Vordergrund stehen

"Ein Mltghed der Geschaﬂslemmg oder ein ibr direkt unterstellter Mltarbelter 1st im Unter- ‘
-nehmen fiir Umweltfragen verantwortlich." (Umweltinitiative Mmden-Lubbecke "... Umwelt-
'schutz ist mtegnerter Bestandteil aller Entscheidungen im Unternchmen! Dies muB in der :
o betrieblichen Organisation verankert werden.” (Mannesmann AG)

Ansatzpunkte der orgamsatonschen Gestaltung138 sind hierbei aufbau— und ablauforgamsa— i
; tonscher Natur. Bei der Ablauforgamsatmn (der Gestaltung von Arbeitsprozessen) geht es um
die Ordnung von: raumhchen, inhaltlichen und zeitlichen Arbeltsvorgangen insbesondere um ,
die Moghchkert, sie zu eliminieren oder zu dndern, wenn es die UWL z.B. im Hmbhck auf |
' Abfallvermexdung fordern. Die Aufbauorgamsatmn auf die sich msbesondcre auch die oben
 genannten UWL bemehen, erstreckt sich auf die Verknupfung orgamsatonscher Grundelemente |

(Stelle, Instanz und Abteilung) zu einer orgamsatonschen Struktur und auf den Benehungszu-] -

‘ sammenhang zwischen dlesen Elementen Im Rahmen der Umsetzung der UWL versucht die ;
organisatorische Gestaltung einen Ausgleich zvvlschen Zentralisation, Konzzntranon, Dezen-
tralisation und Diffusion zu finden, Dies gilt msbesond_ere auch, fiir den, wenn ‘erforderlich, in
die O;'ganisaﬁon, zu integrierenden Umweltschutzbeauﬁragtenl” bzw. hnnniséionsschutzbeauf—«f

Far dmsen Umweltschutzbeauftragten der sich ja als Forderung aus den- UWL ergab,

werden nun weiter Aufeabeninhalte te!40 im Sinne der UWL\ festgelegt. Diese Aufgaben des - |

betnebhchen Umweltschutzes - die sich Weitgehend aus den gesel:zlichen chelimgen ergeben - -
sollen im Rahmen der strateglschen Planung und Steuerung wahrgenommen werden. Allgemein

erfiillen sie Infonnatlons- Reprasentatlons- Innovaxxons- und Uberwachungsaufgaben |

Institutionell zuordnen (im Rahmen der verschxedenen Moghchkerten der orgamsatonschen

Gestaltung) liBen sich dle Umweltaufgaben, zB. zu emer Stabsstelle, zu emer erweiterten

‘Controllingabteilung, zm einer Umweltabteilung oder im Rahmen einer Matrxxorgamsahon L
Dlese‘ doch teilweise gegenliufigen Tendenzen der unterscmedhchcn Spannungsfelder zeigen in -

137vgl. Senn,J F.,1986,5.345. o : , : 4
. 138vgl  SeidelE.,1991a,8.691fF,,1990b,S.337f. . und ‘1990a,s.222ff.; Frese,E./ . Kloock,J.,1989,S.19fF;
Frese,E.,1992,8.2438ff ; Thomas,J.,1988,8.2162ff. ; SR G
- 139Vg]. zu Beaufiragten: Adams,HL.W.,1990,S.392; Repenmng,K 1992,8.83. .

140y FreseE..1992,8.24351%; die Uberwachungsaufgabe bezieht sich dabei auf die Kontrolle. -
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der Prams eine einheitliche (.“vrundstrulcctur141 mit einem Zentralberelch Umweltschutz und mit
einer dann werksweisen Emnchtlmg von Umweltbeauﬂ:ragten

Weiterhin kénnen kontinuierliche oder diskontinuierliche Ausschusse oder Pro;ektgruppen -
mit einer entsprechenden Pro_]ektorgamsatlon Mitarbeiter in die Umweltschutzbemiihungen
cinbezichen. Auch kénnen Okologische Lernprozesse mittels des Lemstatt—Konzeptes mittels

' "Qko-Partlsanen und Promotoren initiert, unterstittzt und institutionell verankert werden42,
. Environmental circles (in Anlehnung an quaiity circles), die Verfahren und Systeme auf ihre
Skologische Verbessenmg hin iiberpriifen und Ecology-Center (s. 3.4.4.) konnen ebenfalls
helfen, die Umweltonentlenmg der Unternehmung besonders durch die Integratxon des
Umweltschutzes in die betriebliche Organisation zu fordern. B

D1ese dargestellten primér- und sekundarorganisatorischen Gesmhtspunkte missen smh '

einerseits an der unternehmungspolitischen Festlegung der Integration!43 des betrieblichen

Umweltschutzes orientieren, andererseits miissen sie untereinander stimmig  sein und auf :
- Aspekte der Fremd- und Selbstorganisation sowie auf die Embezwhung von Moghchkerten der :

- Humanisierung der Arbeit eingehen. , "
“Allgemein ist festzustellen, daB die Integration des Umweltschutzes, auch im Sinne der
UWL, zum GroBteil umweltorientierte Organisationsentwicklung ist. Die Umsetzung von
- UWL ist also eher ein fortlaufender ProzeB und nicht nur eine einmalige Aktion.!44 Es ist also
cine pefmancnte Anpassung der Otganisatioh sowohl an erweiterte bestehende und neu
auftretende Aufgabenstellung als auch an die }ewelhgen dlﬂ’erenznerten Rahmenbedmgungen
erforderlich.

Verwirklicht werden konnen diese zu initierenden Wandlungs- und Lemprozesse zB. in
Form einer partizipativen Organisationsentwicklung auf der Basis des soziotechnischen An-- ;

" satzes!®S. Hier werden zuerst Gestaltungsspielréume (organizational choice) geschaffen. Diese

Gestaltungsspielréume entstanden durch die Schaffung einer Projektorganisation, werden dann
im Sinne der UWL genutzt, um die Integration und Verankerung des Umweltschutzes in der-
Organisation voranzutreiben (joint optimization). Durch Gruppenarbeit und durch teilautono- -
me Arbeitsgruppen konnen dann mit Hilfe der internen partizipativen Steuerung die Dynamik

- 14tygl Frese,E.,1992,5.2445.

142y0] ausfiihrlich zor Lernstatt: Baumbach,R./ Kretschmann,J.,1991,8.471f; zum Oko-Partisan: Stitzel M./
. WankL.,1990,8.126f.; zu Promotoren ( Fach- Macht-; ProzeB- ): Pfriem,R.,1992,S. 110f Hausschildt,J./ Cha-
krabarti, A K.,1988,S.3831T..

143vyg]. SeidelE.,1991a,S. 686ff und 1990a,8.215ff; sieche auch: AntesR.,1991.S. 148ﬁ' und 1992,S.500fF.,
insbes. zu den Anforderungen an die organisatorische Gestaltung S.489ff.; zur Bedeutung der Selbstorganisati-
on: Bleicher,K.,1991a,8.916f..

144vgl. Gunther K ,1992a,8 42fT; siehe auch: SeideLE.,1991a,8.690f.

145yo1. zum soziotechnischen Ansatz: Sydow,J.,1985; TristE.L.,1975, siche auch die 3 Stufen der umweltori-
‘entierten OF: auftauen, andern und stabilisieren: Giinther,K.,1992b,5.136ff..
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der Umwelt besser aufgefangen werden. In wieweit Managementsysteme emgenchtet werden
konnen, um eine umweltorientierte Orgamsanonsentvmldung zu erreichen und zu férdem, soll
1im folgenden dargestelit werden.

3.4.4. Fiihi'ungssystem

Das Fiihrungs- bzw. Managementsystem kann nach den Objekten des strateglschen Fiih-
nmgsprozesses weiter differenziert werden in Managementsysteme von Sach- und Nommalpo—
tentialen und in Personalmanagementsysteme. Zum ersten Bereich gehoren Managementsy-
‘steme des l(fontrbllings und Tngs. Zu den Personalmanagementsystemen gehdren
| soWohl Anreiz- als auch Personalbeurteilungs- und -entwicklungssysteme. 146 Im folgenden soll
nun ausfiihrlich das Anreiz- und das Infonnatlonssystem und sein Zusammenhang zum Con-
trollmg dargestellt werden 147

So sind Anrexzsysteme Systeme die verstarkt dazu genutzt werden konnten, die Motivation
 zu umweltbewuBtem Verhalten zu stelgcm Ganz allgemem kann man Anrelzsys’ceme148 ‘
- marktorientierte - z.B. das Proﬁt-Center Konzept und in planonentlertc Anrelzsystcm - z.B.
! Management by Objektives - unterscheiden. In Anlebnung -an das Proﬁt-Center Konzept
konnte ein Ecology-Center Konzspt149 geschaffen werden, das sich bei der Bewertung des

individuellen Handelns an einem Erfolg, der im Umweltbereich erzielt wurde, orientiert. Dieser - -

Ecology-Center entspricht dann einem dezentralen okologlschen Verantwortungsberelch, der
 patiirlich in d1e bestehende Organisation eingefiigt werdcn miifte.

, Planonentlerte Anrelzsysteme die unter der Einbezichung und Betelhgtmg der Aufgabentra-,4 -

ger foxmuhert ‘werden, konnen hingegen auf eine Kontrolle der Einhaltung unternehmensmter—

~ per und gesetzhcher Vorgaben in Vcrbmdung mit einem entsprechenden Pramlensystem
abnelen Bei diesem gerade beschnebenen planonentlerten Anrelzsystem steht vor allem die
Idcnuﬁkatxon ‘der Aufgabentragcr mit den Unternehmungszielen im Vordergnmd Seidel!0
unterteilt Anreize in auBerokononnsche und skonomische Anreize fir die Unternehmung und in
 betriebliche Anreize fiir Mitarbeiter. Matericlle Anreize, wie auch unter den planorientierten
Anreizsystemen gefordert, konnen so z.B. im Rahmen des betrieblichén Vorschlagswesen fiir

‘8kologisch orientierte Verbesserungsvorschlige eingefiigt werden. Gleichzeitig kann dies ei--

146Vg1 Blelcher,K 1991b,S. 254fF..

147pje- Schwerpunktsetzung ergab sich aus der in der Literatur beschriebenen groBen Bedeunmg des Informatl- «
ons- und Anreizsystems bei der Umweltonentlerung der Unternehmung,

148vg). FreseE. / Kloock,J., 19898 251F; Frese,E., 1992,8.2447(F.
' 149Yg] SeidelE.,19902,8.225 und 1990b,8.3371; Winter,G.,1988 S 76.

~ 130Vgl. zn einem umfassenden Uberblick. tiber Anreize zu dkologlsch velpﬂlchtendem Wutschaﬁen Sei-
delE., 1991b S.171ff. insbes. S.183. ) «
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nem Ziel in den UWL entsprechen: (Hoechst AG) "Wir schaffen Anreize fiir Verbesserungs-
vorschlige unserer Mitarbeiter auf dem Gebiet des Umweltschutzes". ‘

Allgemein ké')nntén Anreize auch durCh environmental circlgs (s.3.4.3), Lemstitten und
Kollegien erzielt werden. Dies entspricht also insgesamt Wirkungen im strukturellen, strategi¥ ,
schen und kulturellen Bereich. SchlieBlich kann man auch die UWL selber als ethisch-soziale, »

immaterieﬂe, betriebliche Anreize!s! im Rahmen eines umfassenden Anreizsystems |
| bezeichnen, die ein okologisch verpflichtendes Wirtschaften zum Ziel haben. Um ein Anreiz-
- system zu ermoglichen, ben&l:igt man allerdings ein umweltorientiertes Informationssystem.

" "Die Mitarbeiter/ immen werden in den Umweltschutzbemithungen integriert. Sie werden
regeiinéﬁig beraten, informiert und mdtivigrt,... " (Umweltinitiative Minden-Liibbeck/e);f
"Umv{reltoﬂentierte Unternehmensfiihrung bedarf der offenen Kommunikation und Informa-
tion,... ." (Daimler Benz AG) Dies sind Beispiele fir die postulierte Notwendiékeit der
Schaffung oder Verbesserung eines umweltorientierten Informationssystetii So mﬁssen die
quantitativen Infonnatlonen, also die meBbaren Input-, Outputstréme, als auch die quahtatlven
Informationen erfaBt und aufbereitet werden.152 Diese Erfassung ermoghcht es, eine solide
Basis an Umweltinformation zu schaffen, um so der Forderung in den UWL nach einem
- "Informieren” nachzukommen. Um nun im Sinne der UWL einen durchgéngigen Infonnaﬁons? .

fluf von quantitativen und qualitativen Informationen zu erméglichen, mu man bei der
Umsetzung dieser Ziele zuerst einen Rahmen fiir ein Informationssystem schaffen. :

Ein solchér Rahmen konnte z B., das Oko-Controlling bzw. das umweltorientierte Control-
ling darstellen. Oko-Controlling hier verstanden als informationelle Sicherstellung der
umweltorientierten Planung , Steuerung und Kontrolle, verbunden mit einer Integraxlons- und
Koordmatlonsfunktlon 153 ‘

. Hier geht es also darum, da die von der Untemehxmmg ausgehenden Umweltwukungen in
einem Umweltinformationssystem systematisch erfaBt, dargestellt und bewertet werden, um
dann eine Grundlage fiir Entscheidungen zu bilden. Die Informationen konnten dann im Sione
der UWL an die Unternchmungsfiihrung, Kunden, Verbraucher, Mitarbeiter sowie - im Sinne
einer offenen Informationspolitik - auch an Behorden weitergegeben werden. Was heifit aber ‘

Blyg Seldel,E 199le 183.

- 152Daranf, ob die Umwelt uberhaupt mit sich "rechnen" 148t, ob sie also quantlﬁmerbar und - wertmiBig bere--

chenbar ist, soll im folgenden jedoch nicht eingegangen werden, dazu vgl. Beschorner,D.,1990,5.163f..

153vgl. Definition in Anlehnung an Hahn,D 1986,S.6051f.; Hallay H.,1992 8.118 und 1989,S.115; zu versch1e-

denen  Oko-Controllingansatzen: - Kammel,A/ Groth,U.,1992,S40ff; Hallay,H.,1990, S.13ff; Kreike-

 baum,H., 1992b,8.261F; Schaltegger,S./ Sturm,A. ,1992a,8.73f; Schulz,W.,1991, 8.221f; Forderkreis Umwelt
future €.V.,1988; Seidel E.,1988a,S.304ff.;Wagner,G.R./ Janzen H., 1991,S.120fF.. ,
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mun Schaffung eines Oko-Corrtrollmgs als Rahmen einer umweltonenuerten Informatlonspoh-
t1k154‘7 o : :

Oko-Controlling besteht ganz allgemem aus zwei Dimensionen!s3, einer mhalthchen und
einer formalen. Inhaltlich legt das Oko-Controlling seinen Schwerpunkt auf das Aufspiiren, |

' ‘Entwmkeln oder Vermindern und Erhalten oder Vermeldcn gegenwartiger . und k\mihger

Erfolgs- oder Gefahrenpotentiale. Zu beachten ist h1erbe1 die enge Verknupﬁmg mit der-

. Geschaﬂsplanung (s.3:4.1). M orientiert es sich dabei an der Ebene des ,betnebhchen, In-
 formations- und Kommunikationsmanagements. Hier ist vor allem auch die enge Verkniipfung

zur ‘Oﬁ’entlichkeitéarbeit zu sehen (s. 34.2. ). Um dieser inhaltlichen und formalen Dimension,‘ “

gerecht zu werden, bzw. um eine Umweltinformationsbasis fiir umweltpohtlsche Entscheidun-
- gen-zZu schaffen, bedient sich das Oko—Controllmg zahlrelcher Instrumente (Instrumente zur
Umsetzung der Ziele und Verhaltensaussagen in den UWL)

" Als Instrument wéren hier Zu nennen: a) Okobllanz b) umweltonentxerte Kosten- und Erlos-
rechnung, c) Kennzahlensysteme und d) Produkthmenanalyse 156 -

" zu a) Okobilanz o , 7
Inncrhalb einer 0kob11anz157 wird versucht, moghchst alle Stoff- und Energletauschbeae-
hungen, die im Zusammenhang mrt der betriebliche Tatigkeit stehen, systemal:lsch z erfassen \
. Sie sind Grundlage fiir die systemansche Beschrelblmg der okologleonenuerten Sltuauon Die
Okobxlanzsystematlk besteht aus vier Bﬂanzsystemen der stofflichen Input-Output—Analyse
den ProzeBbllanzen, der Produktbilanzierung und der Substanzbllanz Bezughch des allumfas-
senden Informatlonsmel in den UWL ist die Okobilanz als die BaS1s fur quantxtatlve Umweltin- ‘
formationen zu sehen. Dle ABC-Analyse als mogliches okolog:sches Bewertungssystem, : '
orientiert sich dabei stark an der Systematik der Stoff- und Energicbilanzen und hat die
Funktlon einer Verdichtung der Schwachstellenanalyse. Sie dient dazu, den InformatlonsﬂuB ‘
“der Umweltmformahonen auf das Wesenthche za konzemneren, um so auch dem Ziel der |
UWL nach smnvollen, ausrelchenden Informatlonen gerecht zu werden.

' 154Im folgendcn, um die ganze Bandbreite der Umsetzung der UWL aufmzelgen und sich nicht mur auf e:mge‘
wenige Instrument mit einem relativ "kleinen" Rahmen zu beschranken, wird der Schwerpunkt auf eine aktive -
innovative dkologieorientierte Unternehmungspolitik gelegt Vgl anem,RI Halley,I—l 1992 S. 297f s1ehe auch

‘Mbglichkeit der Festlegung in 3.3.1. und 3.4.1..
l55Vg1 SeidelE. ,1089a.S.78fF; ‘Wagner,G.R./ Janzen H., 1991 S.121. o
156Vgl. zu  Ubersichten und = weiteren - Instrumenten: Miiller,A.;1992,8.59; Schulz W.,1991,8; 226
Wicke, 1.,1992.S. 542ﬁ' Diese Instrumente die zwar teilweise eindeutig operativen Charakter haben, sollen
trotzdem hier unter der Umsetzung i im Rahmen der stmteglschex; Planung und Steuerung kmz -dargestellt wer-
den, auch soll ein Bezug zu den Zielen in den UWL, aufgezeigt werden. Dies soll einerseits die teilweise stra- .

tegische Bedeutung von Umweltinformationen hervorheben (SeidelE., 1991a,5.688); andererselts soll hier der

\‘Gesamtaspekt von Umweltinformationen nicht auseinandergerissen werden; -

157vgl.  Pfriem,R/ HallayH,1992,S.301fF; zur ~Okobilanz  allgemein: Beschorner,D 1990,5.163; -
' Hallay,H 1989,S.114.; Iﬁhmann,S/CIausen,J 1991,8.11K; angs,E/Lehmann,S 1991,8.25¢F. i
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zu b) Okologieorientierte Kosten- und Leistungsrechnung
‘ Die Skologicorientierte Kosten- und Leistungsrechnung erweitert die traditionelle Kosten- .
und Erl6srechnung um den Umweltaspekt, indem sie auf verschiedene Art und Weise diese :

_ Umweltschutzkosten und -erlose integriert.158 '

z ©) Umweltkennzahlen!

Umweltkennzahlen als verdichtete Kennzahlen, als okologleonenuerte Kernmfonnatlon aus

‘der Okobilanz und Kostenrechnung dienen innerbetrieblich zur besseren Informationsversor-

gung der Planung, Steuerung und Kontrolle der Unternehmungsfihrung und auBerbetrieblich

‘ , dér besseren Kommunikation mit den Behérden, Verbrauchern, Umweltgrubpen und Lieferan-

ten. Umweltkennzahlen wie z.B. Emissionen, Deponieméngé, Ausbringungsmenge pro Tonne

Einsatz, und Recyclingquoten erfiillen somit auch das Informationsziel. AuBerdem konnen sie

auch helfen, die Mitarbeiter zielgerichtet zu informieren und zu motivieren, im Sinne einer
Darstellung des Fortschritts. '

zu d) Produktlinienanalyse (PLA) (‘

Die PLA, ¢in Instrument, das sowohl quantitative als auch qualitative Information bein-
haltet, setzt bei der Bedﬁrﬁlisorientierung, (der Kunden und Verbraucher) an und betrachtet in
der Regel ein Produkt im Vergleich zu einem anderen Produkt. Diese Produkte werden von ih-
rer Entstehung, genauer gesagt von der Rohstoffgewinnung bis zur Entsorgung anhand ver-
schiedener Kriterien (Umwelt-, Sozial- und Wirtschafiskriterien) betrachtet. Eine explizite Be-
wertung im Sinne einer Gleichnahmigmachung wird jedoch nicht vorgenommen. Dieses
Instrument wiirde sich im Sinne der UWL sowohl fiir eine Offenlegung bei Behorden, bei
umweltorientierten Gruppen und dort insbesondere fiir eine offene Diskussion und Problemer- -

- kennung als auch als Grundlage fiir umweltpolitische Entscheidungen eignen.

Im folgenden soll nun explizit die Umsetzung im Rahmen der operativen Planung und Steue-
rung, die schon teilweise Gegenstand der Ausfihrungen war, im Vordergrund stehen.
'3.5. Umsetzung im Rahmen der operativen Planung und Steuerung

Zwischen der operativen Maﬁagementebene und der strategischen und nonnati\}en Ebene
_bestehen vielschichtige Bezichungen. Dies zeigt sich auch bei der UWL-Umsetzung. So ist die

158yg]. Schreiner,M.,1992.8.470ff; spez. z.B. zum Social accounting: Schreiner,M.,1990,S.197ff. bes. S.203ff;
zur Umweltbudgetrechnung: Wagner,G.R.,1992,8.76ff; zur Integratlon im Rahmen der betrieblichen Vol]ko-,
stenrechnung: Haasis H.D.,1992,S.118ff.. .

159yl Clausen,].,1992a,S. 10 und 1992b,S.9¢ ; Hopfenbeck,W.,1990,8.505¢; Schreiner,M.,1990,8.213.
160yg], Projektgruppe Okologische Wirtschaft,1987,8.336F; Rubik F.,1990,S 40ff. und 1992b.S.161£.. ;
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~ Umsetzung dér UWL in die bperative Ebene zweifach gegeben; und zwar indirekt, iiber eine
Umsetzung in der normativen und strategischen und dann weitergehend in der operativen Ebene
oder direkt itber eine Umsetzung in der operativen Ebene. Die Darstellung der indifekten
‘Umsetzung, also z.B. die Forderung einer Innovationsorientierung in ‘den UWL, iiber eine.
entsprechende Produktfestleglmg in der Geschifisfeldplanung und 1hre Wextergehende Umset-
zung in die operative Ebene, durch eine entsprechende Festlegung. des Marketing-Mix wiirde
den Rahmen dieser Arbeit sprengen. Hier sollen also nur direkte Ziele und Verhaltcnsaussagen
der UWL beziglich der operatwen Planung und Steuerung angesprochen und darg@stellt :
werden (s. auch Abb.7). ‘

"Belastungen von Mensch und Umwelt bei Herstellung, Lagerung Transport, Verlneb und
Verwendung der Produkte minimieren." (BASF AG) So kénnte eine UWL aussehen, dle gezielt
auch auf der operativen Ebene umgesetzt werden muf. '

Eine Umsetzung konnm z.B. cine umweltgerechte Arbeltsplatzgestaltung beinhalten und'
/bedeutet so, fiir alle Funktionsbereiche MaBnahmen zu ergreifen, die die Belastungen von
Mensch und Umwelt minimieren. Diese MaGnahmen, z.B. Substitution umweltgéﬁhrdendei'
~ Lacke durch gleichwertige, aber umweltvertragliche Lacke, konnen operativer Natur sein,
konnen aber auch, falls es sich um die Notwendigkeit einer Anderung eines ganzen Produktl-‘
onsprozesses handelt, die strategische Ebene betreﬁ‘en

- Zusammenfassend lassen sich diese operativen MaBnahmen als Ergebnis eines ‘Planungspro—‘ :
zesses!6! bezeichnen. In diesem PlanungsprozeB wird zuerst das Ziel aus den UWL
 (umweltgerechte Arbeitsplatzgcsw.lmng) ahfgenonﬁnen. ‘Nach einer entsprechenden Problem-
analyse werden mogliche Handlungséltemativen gesucht. So wiren es z.B. auch méglich, “
; gesundheitsgeﬁhrdende_ Stoffe nicht zu substitutieren (wie oben am Beisi)iel der Lacke
angefiihrt), sondern Mitarbeiter mit SchutzmaBnahmen auszustatten. (z.B. A@schﬁtzxnas- '
ken). Nachdem nun diese’ Handlungsaltemativen aufgestellt wurden, sollten sie mittels einer
/ NWA - anhand der aufgestellten gemchteten Ziele: (mnwcltgerechte Arbeltsplatzgestaltung, :
B Kosten der Umstellung )= bewertet werden. Ergebms der Bewertung und somit Ausgangs- o
basis ﬁlI' einen ausfithrlichen Dlskussmnsprozeﬁ und eine Entscheldung ist z.B. die MaBnahme:
Substitution der Lacke! ’ o ‘
"Umweltoﬁentierte Un'temehinenéﬁihrung bedarf der"oﬁ‘enqn Kommunikation und Informa- -
tion, .:." (Daimler Benz AG) Dies-erfordert auf der operativen Ebene eine Informationssamm-
lung / -aufbereitung und einen durchgingigen InformationsfluB. So ist das Ziel bzw. die
Verhaltensaussage in den UWL durch die Einfiibrung eines betriblichen Berichts- und

, 161per im folgendeﬁ beschriebene PlénungsprozeB soll ‘exemplarisch verdeilﬂlcheﬁ, daB entspreéhend der Ent-

- wicklung ; auch bei der Umsetzung von UWL ein solcher Planungs- und SteuerungsprozeB im Mittelpunkt steht.
Aus Platzgriinden, wird jedoch bei der Umsetzung in den anderen Bereichen auf eine detailierte Darstellung
vemchtet ‘
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Rechnungswesens, mittels einer dkologieorientierten Kosten- und Eﬂﬁsrechnung oder mittels
~ einer Umweltbilanz umzusetzen (s. auch 3.4.4.).162 Auch miissen die so ermittelten Daten fiir
alle Funktionsbereiche nutzbar gemacht werden, z.B. durch ein integriertes DV-System. Im
Hinblick auf einen duréhgéi.ngigen InformationsfluB ist der Kommunikationsplan aus der
Diffusionsébene um operative MaBnahmen zu erweitern, bzw. die Kommunikation auf der
strategischen Funktionsbereichsebene durch entsprechende MaBnahmen zu konkretisieren. . |

- Allgemein muB der InformationsfluB auch durch strukturelle, organisatorische MaBnahmen, '
also der Anpassung und Umsetzung der UWL an und in offizielle Regeln, unterstiitzt und
 gefordert werden. 163 Es handelt sich also um detaillierte Anweisungen aus den UWL, die sich
~aus der Verknilpfung der Grundsétze mit organisatorischen Richtlinien ergeben. Bei’detailli‘e:- g
ten Richtlinien besteht dann die Moglichkeit, die Verbmdlichkeit der Anweisuhgen zu verstir-
ken, indem man Anreiz- und Sanktionsmechanismen einbaut. | |
Zuletzt164 sei noch auf die Entwmklung eines Managements latenter und akuter Storfille im
Sinne eines Krisen- und Emergencymanagements!> hingewiesen. "Anlagen, Produkte,
Emissionen und Entsorgung eigenverantwortlich iiberwachen” (BASF AG) so cine Forderung
der UWL, die auch eine ‘entsprechende Umsetzung in ein Krisenmanagement erfordert. ! '
* MaBnahmen eines solchen Emergencymanagements konnten von einer Schulung der Mitarbei-
ter bis zu einem Vorbereiten von eventuellen Risikoplanen eine breite Reihe an Aktionen
umfassen.

3.6. Auswirkungen auf die Unternehmungskultur

Die Unternehmungskultur kann als das Fundament, indem die Umweltorientierung verankert
ist bzw.b werden muB, bezeichnet werden. Unter der Unternehmungskultur sollen dabei im
folgenden die "unternehmungsgeschichtlich gewachsenén, gelebten und zumindest  partiell
gestaltbaren Denk- und Verhaltensmuster der Mitarbeiter der Unternehmung, primér durch die
(gemeinsamen) Werthaltungen der obersten Fithrungskriifte geprigt ..."166 verstanden werden.

; Bildligh gesechen 148t sich die Unternehmungskultur mit dem Hologramm!67 vergleichen. So
zeigt ein Hblogramm die Realitit, aber auch die Unterschiedlichkeit in Abhéingigkeit von den

162Vg1 Seidel E.,1989a,5.76.
163Vgl. Gabele,E./ Kretschmer,H.,1986,S.121ff; siehe auch: Davidsohn,M./ Lohr,V.,1991,8. 344

164Aus Grimden des Umfangs dieser Arbeit, sollen diese Beispielen ausreichen. Einbeziehen in eine Umsetzung
im Rahmen der operativen Planung und Steuerung kénnte man auch die emzelnen Funktionsbereiche, mit ihren
entsprechenden Instrumenten Marketing-Mix, ABC-Analyse,... ,

165vg]. Seidel E.,19892,S.75 und 19912a,5.688.
166Hahn,D.,1989,S.41; zur Unternehmungskultur aligemein: vgl. Seldel,E 1987.8. 205fF.
167ygl. zum Hologramm: Czarniawski-Joerges,B.,1989,S.11 zitiert in Dierkes,M./Marz,L..,1992,S.228.
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jeweiligen Betrachtungswinkeln, wobei Jedoch m Jedem der betrachteten Bilder das Ganze
enthalten ist. »

- Die ;Umweltorieliﬁerm‘ng in den Leitlinien und ibre Umsetzung ist eine speziﬁséhe unter-
nehmungskulturelle Leistung; denn nur wenn diese UWL in der Untemehmung von den
- Mitarbeitern "getragen" werden, kénnen sie erfolgstrichtig im Sinne eines vollzogenen |

' Kulturwandels sein. Ein mogliches Instrumeﬁt, um eine umweltorientierte organisationskultu- ‘
relle Transformation zu bewirken, sind UWL (s. Abb. 7).168 B |

- Grundsitzlich kann man also von starken Wechselvmrkungen zwischen UWL und der Unter-
- nehmungskultur. ausgehen. So komnen Untemehmungskultluen als geronnene und durch die

- Umfeldreaktionen modlﬁmerte Lertbllder bzw Leitlinien aufgefat werden. Glelchzeltlg ‘

konnen Untemehrmmgskulturen _]edocb auch Leltbﬂder bzw. Leitlinien reproduneren Es
entsteht somit eine wechselsemge Reprodukuon und Modifikation. Unterscheidbar sind sie be-
ziiglich ihrer Flex1b1hta1, Vcranderbarkelt, Anschauhchkert und ihres Reahtatsbemges, siche
Tabelle6 1

‘ " | Flexibilitat ,Vera'iﬂderbarkeif * Anschaulichkeit | Realititsbezug |
UWL flexibel | dynamisch  plastisch | Sollvorstellung
Unternehmungs- | trige beharrend Hdlogramm - Istvorstellung

Tab. 6 : Unterschiede UWL - Untemehmungsklﬂmr

Zlel und Zweck einer Umsetzung der Umweltonentlenmg durch UWL muB es nun sem,
Vorausserzungen zu schaffen, um die starken Wechselwukungen zvuschen UWL und der

Untemehmungskultur im Sinne eines posmven "Aufschauke]ns" der Umsetzung, auszunutzen o

Generell ist eine Jeghche Umsetzung der Umweltonentxerung in Ziele, Strategien und MaB-
‘nahmen, die zu emem "gelebt werden" ﬁlhrt, eme Auswirkung auf die Untemehrmmgskultur

Eme kulturveridndernde erknmg im Sinne der UWL konnte die Schaﬂimg einer lernenden ‘

7 ;Orgamsatlon sein. Eine lernende Organisation, die helfen soll, den evolutioniren ProzeB des

~ kulturellen Wandels zu bewirken, konnte an einem aufgabenbaogenen Lernen ausgenchtet
- sein.170 Malik171 bemeht sich dabel msbesondere auf die Gestaltlmg der Systemelgenschaﬂzn, :

168Vg1 Gabele,E./ Kretschmer,H 1983a,S. 717 Dlerkes,M /Maxz,L 1992,8.228f und  232fF; Fre-

se,E.1992,5.2448; s. auch DierkesM.,1988 8.22(f.. !

169y, Dierkes M./ Marz,L.,1992,8.232f;; Glucksburg,K/Ochsner,lVL,l989 S. 95f « : o

170vg]. Servatius,H.G.,1992b,8.112; Stitzel, M./ Wank.L.,1990,8.124f; zur Lernfahigkeit von Orgamsatlonen :

- -Antes,R.;1992,8.489; zur lernenden Orgamsatlon im Rahmen der Strategie-, Kultur- und Stmkturent\mcklung S
Sattelberger,T.,1992,S.289f.. . S
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der Eigenschaften der Anpassungs-, Lern- und Entwickluhgsﬁhigkeit - im Gegensatz zu der
Gestaltung konkreter Systemzustinde. Im allgemeinen kommt es also darauf an, Vorausset-
zungen fiir die notwendige Umweltorientierung mittels der UWL zu "kultivieren”. ‘
"Umweltorientierung bezieht alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein. Sie muB im Konzern
gelebt werden."(Daimler Benz AG) Ansatzpunkte einer lemenden Organisation bzw. Skologi-
scher Lernprozesse im Sinne der ktﬂmrverandemden Forderung in den UWL - ist so in erster \
Linie die menschliche Ebene in der Untemehmung Die Umweltorientierung in den Leitlinien
muB also EinlaB finden bzw. umgesetzt werden in Verhaltenswelsen, ProblembewuBtsein, m ‘
-~ 'Werte und Einstellungen der Menschen, ihrer Untemehmungskultm also. Bei den Menschen m. |
der Unternehmung muf somit ein Lern- und UmlernprozeB in Gang gesetzt werden, der. \
versucht, eine personliche Skologische Betroffenheit mit einer moglichen, damrt emhergehenden
insicht, zu erzeugen. Zweckdienlich kénnen auch Sachinformationen und das pcrsonhch
Vorbild sein.172 Gefordert wird somit ein individuelles und kollektives Wertelernen Zu be—
waltlgenden ist ein "Problem-" und "Wertsyndrom".173

“Ein gemeinsames ProblembewuBtsgm soll iiber Kommunikation und Aufklirung ... geschaf-
fen und unterstiitzt werden." (Daimlér Benz AG) Ein weiterer méglicher Ansaxzpunkt, der
einen kulturellen Wandel im Sinne der UWL ermoglicht, ist die Mitarbeiterbeteiligung (die
Partizipation) an Entscheidungsprozessen, also an der Entwicklung und Umsetzung der UWL.
. Der Schwerpunkt bei der Mltarbelterbetelhgung konnte dabei auf einzelne Mltarbelter im
Sinne von Multiplikatoren gelegt werden.

Ansatzpunkte nach Lewin'7, beziiglich eines individuellen und kollektiven Wertelernens,
sind die positiv wukenden Krifte (Motivation) und die negativ wirkenden Krifte (Angste)
Gruppenveranderungsprozesse, die einen kulturellen Wandel beinhalten, durchlaufen in der
. Regel 3 Phasen: 1. Unfreezing: Loslosen vom -beruflichen Alitag, Schaffung einer "guten"
Gruppenathmosphare; 2. Moving: Gruppengetragene individuelle Veranderung : Hin zu einer
~ Umweltorientierung in den Leitlinien; 3. Refreczing: Verfestigung der getroffenen Entschei-

. dung beziigl. einer ofganisatorischen Einheit. Diese GrupPenveféindemngsptozeSSel” mit ihrer
kulturverandernden Wirkung schaffen somit gleichzeitig die Bereitschaft und Voraussetzung

171yg]. Malik F.,1984,8.230 zitiert in Senn,] F.,1986,5.298; zur Kultmenmg Malik F./ Probst,G.,1981,S.132
und 138. '
172yg). Stitzel, M./ Wank,L.,1990,S.124f; Se;vatius,H;G.,1992b,s.1 12; als Praxisbeispiel: B‘aer,s.,
1991,8.175f; zur Entwicklung durch Lernen und Verlernen: Probst,G.,1987,5.252f. und 1989¢,S.157ff; siehe
auch ahnliche Vorgehensweise bei der Zukunftswerkstatt ( 2.3.3.).

1738eidelE.,1989a,S.77 und 1989b,S.266f..

174vgl. LewinX.,1947,8.34 zitiert in SeidelE.,1989b,8.265; Wobei es in der Regel cinfacher ist eine Menge
von Individuen tiber ihre Gruppenzugehdrigkeit zu verandern, als jedes Individuum einzeln.

175 Auch verstanden als Organisationsentwicklungs-Prozesse; siehe auch 3.4.3..
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fur Anderungen der Unternehmungskulmr hin zu emer lernbereiten und damit lemendcn‘
~ Organisation.

~ Zusammenfassend kann 1 man sagen, daB die Umsetzung der Umweltonentlerung durch UWL
 kein maschineller Proch ist, den man nur zu modernisieren braucht, indem man einzelne Teile :
substituiert. Vie]mehr muB der Wechselwirkungszusammenhang zwischen bisherigen Leitbil-
- dern bzw. Leitlinien und traditioneller Untemehmungskultﬁr schrittweiée ‘aufgelost werden.
Statt des alten, muB ein neuer Zusammenhang zw15chen UWL - Untemehmungskultur ermog— 3 '

- licht werden 176 '

| 3. 7 Umsetzungskontrolle

" Die- Umsetzungskontrollc die im Sinne eines kybemeuschen chelkrelses nach der Umset— |
l zung 1m Rahmen der Planung und Steuerung den noch fehlenden Bestandteil darstellt, soll nun
Gegensmnd der Betrachtung sein. Sie bezieht sich auf eine stlchprobenwelse und penodmche
~ Uberwachung der Umsetzung, auch bezughch einer Flt-Kontrolle Sie ist em fortlaufender‘

' ProzeB, der wiederum EinlaB in eine erneute Umsetzung im Rahmen der Planung und- Stene-
. rung findet. Gefordert wird die Umsetzungskontrolle xm Rahmen der Anfor sen zum
B Orgamsauonsverschulden bzw. im Rahmen der Uberwachungspﬂmhten der Beauﬁ:ragten 177

Allgemein bemeht sich die Umsetzungskontrolle auf alle Bereiche der Umsetzung

| Durchgeﬁlhrt werden kann die Umsetzungskontrolle im Rahmen von Erfolgskontrollen”8
die zB. meBbaren, quantifizierbaren Nutzen von Umweltschutzmaﬁnahmen /im Rahmen der
Umsetzung mit den entsprechenden Kosten (Umweltschutzkosten Betnebskosten) verglei- ;
chen. Mittels Checklisten, die die einzelnen Umsetzungsmaﬁnahmen bzw. die einzelnen Punkte - \
der Umsetzung aufzelgen, bleibt die Kontrolle nicht nur auf quantifizierbare Daten beschrankt,
sondern bietet auch Moghchkeltcn, quahtatwe Daten in die Kontrolle mit einzubeziehen. Ein
durchzufithrendes Oko-Audit!”® kann nun bei der Analyse der Istsituation (s. 2.3.2. Lageana-

: lyse) aber auch als Kontrolle der Durchﬁ1hrung der Umsetzung eingesetzt werden. Uber- |

priift wird mittels emes Oko-Audlts dle Jewelhge okologische Situation der Unternehmung. -

‘  Die Durchﬁhrung dleser eben dargestellten Umsetzungskontrolle kann verschiedenartig
institutionalisiert werden. So kann zB. eine RevisiOnsabteﬂunglso, eine spezieller Umwelt-
- stab, eine Umweltabteilung, eine Controllixigabﬁeilung oder ausschlieBlich der Umweltbeauf- = /

176Vg1 D1erkes,M / MarzL.,1992.8. 234.

177yg). Haker,W./ Lowe,W.,1991,S. 201f; siche anch Umsetzung der UW’IfForderung Emsetzung eines Um- i
- weltbeaufiragten (s. 3.4.3.). : -

178Erfolgskontmuen hier vor allem als Kostenkontrolle aufgezelgt, vgl. Malle,K G. 1989 S.99f..
179g]. Haker,W./ Lowe,W.,1991,S.195fF; Topfer,A.,1992.S. 82f.
180yo]. zur Uberwachung dm'ch Umweltschuizrevxsmn, Thomas,J., 1988 S 2165f
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tragte fiir Uberwachungspflichten und Kontrollaufgaben zustindig sein. Unabhingig von
dieser "permanenten” Kontrolle kann anch ein Mltarbelter der von Instanz wegen unabhanglg
ist, zur UWL-Uberwachung gewihlt und msbesondere bei Nichtbefolgung der Umsetzung
angerufen werden. 181

. Generell konntc die UWL-Umsetzung und damit auch die Kontrolle - erlelchtert und be-
schleunigt werden, wenn dic UWL einen ausreichenden Verbindlichkeitscharakter hitten.

Hoffmann!82 spricht in diesem Zusammenhang vom "Soll-Charakter" der UWL, im Gegensatz :

"MuB-Charakter" wobc1 denen ein festgelegter Sanktionsmechanismus die "Bestrafung”

auslésen wiirde.

~ Inwieweit die bisher gemachten Ausfithrungen auch in der Praxis Anklang ﬁnden, soll Ge-
’ genstand des nichsten Kapitels sein. ‘

181yl BleicherK.,1992b,S.56f.

18251, Hoffmann F.,1989a,S.180f. und 1989b,S. IOIE inwieweit dieser Soll-Charakter smnvoll ist oder mcht
. soll nicht Gegenstand dieser Ausﬁlhrungen sein.
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4. Entwicklung und Umsetzung anhand von Praxisbeispielen

Die Darstellung und Analyse der praxisbezogenen!$3 Entwicklung und Umsetzung soll im
folgenden analog der theoriebezogenen Entwicklung und Umsetzung dargestellt wefden.r So_
‘orientiert sich die Entv‘vicklﬁng vor allem an den Trigern des Entwicklungsprozesses und am
PlanungsprozeB, und dort vor allem am eigentﬁchen Erarbcitungsprozeﬁ. Die Analyse der
Umsetzung der UWL, insbesondere aber die inhaltliche Analyse der UWL, "erfolgt schwer- -
punktméBig themenorientiert. Im Vordergrund stehen dabel Unternehmen aus. der Chemlschen = :
Industne ' \ ‘

Dle pramsbezogene Entwicklung, als Belsplele seien hler die Leltblld und -hmen-Entwmk-
lung der Vorwerk-Gruppe und' der vasscontr01134 genannt, beginnt mit der Erteilung des
Projéhaﬁﬁrags. Die Bilduhg einer Projéktgruppe, die mﬁgliche Projektplanung und -abstim-
mung, die Durchfihrung von Workshops und die Analyse der Ausgangslage, sind weitere |
Schritte auf den Weg zur Leitlinienénuvicklung. Die Analyse der Ausgangslage beinhaltet eine
Analyse der Werthaltungen der Fihrungskrifte, eine Analysé der Unternehmens- und Um- "
weltsituation und einer Klarung des Leistungszwecks. Im folgenden werden dann inhalﬂiche o
Schwerpunkte und Basmhypothesen festgelegt, .die aberprift und zur Diskussion gestcllt
werden. Die Uberprufung erfolgt auf Akzeptanz Vollstanngkelt und Rlchugkelt und \mrd‘
‘ msbesondcre auch mlt den Mitarbeitern- durchgeﬁlhn Die erstellten Entwurfe werden gegebe-

i nenfalls uberarbeltet und dann abschheBend fonnuhert (sxehc Tab.7). |

Vorwei'k-Gmppe o | Swisscontrol :
| Diskussion der Ergebnisse aus der Ana- | Diskussion iiber mogliche Inhalte
lyse der Ausgangslage (Projektgruppe) | und Konsequenzen

Formulierung von Basishypothesen =~ | Schwerpunkte festlegen; Leitbild entwerfen

: ,I','Jberprﬁfhng; Diskussion; - | Diskussion des Entwurfs Uberarbertung, :

| Formutierong S rFonnuherung

Tab. 7 : praxisorientierte Leitbild / Leitlinien-Erstellung

~ Im Rahmen der Verabschiedung werden die UWL dann nochmals diskutiert, und es kommt

schlieBlich zu einer Endfassung. Die hier aufgezeigten, phésenWeise dargesteliten EntWiCklun- 4 |

. 183Wem im folgenden ein Pramsbezug hergestzllt wu-d, so wird darauf hmgewwsen, daB es, bezogen auf den
Umfang der analysierten Literatur, sich hier ausschlieBlich um Tendenzaussagen handeln kann. :
184vg]. zur Vorwerk-Gruppe: Grimm,W.,1981,S.124ff.; zar Swisscontrol: Probst,G.,1989b,S.36ff;; eine Praxxs :
_orientierung Weisen auch die unter 2.3.3. beschriebenen Anséatze von BleicherK.,1992b,8.556F und G\mtert,B [

“Sagmeister,M., 1991, S281fF auf, jedoch kam es hierbei besonders darauf an, theoretische Ansétze / Instru-

mente in den Vordergrund zu stellen, wie . - Vemelztes Denken - dle Proﬁltechmk und das St. Galler Mana-*
gement -Konzept. " ‘ '
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gen von Leitlinien, sind zwar in der Wahl der Begrifflichkeiten unterschiedlich, in der inhaltli-
chen Vorgehensweise doch recht iibereinstimmend. Diese Uberemstlmmung gilt anch bezughch
der theoretischen!®> und praktischen Entwicklung.

Die i im Rahmen der Vorgehenswelsen verwendeten Ansétze und Instrumente bemehen sich
auf moghchst partizipative Strukturen'®¢ (zB. bei der Vorwerk Gruppe, der Swisscontrol
und der Boehringer GmbH), welche dadurch zum ‘Ausdruck kommen konnen, daB das firmen-
interne Entwicklungsteam, als Triger des Entwicklungsbrozesses, neben Mitgliedern der Ge-
schiﬁsﬁihnmg auch aus "normalen" Mitarbeitern besteht (s. Tab. 8).

f
!
/

\Unternechmen Vorwerk-Gruppe 7 Boehringer GmbH
Beteiliguhg: ; ’
Top-Management - beteiligt : beteiligt
Middle-Management beteiligt - : ‘ beteiligt -

| Stabsabteilung beteiligt beteiligt
externe Berater | neutrales Institut fihrt - | keine Angaben _
o / Befragung durch B S
Untemehmensmitglieder aktive Beteiligung (u.a. durch aktive Beteiligung
= Mitarbeiterbefragung) |
insgesamt Beteiligte relativ groBer Kreis; relativ groBer Kreis;
R ‘ Projektgruppe ' firmeninternes Team

Zeitraum - >3 Jahre - ™| eher langer

Tab. 8 : Engagement der Tréger in der Praxis

- Die Beteiligung der Trager bei der Vorwerk-Gruppe und der Boehringer GmbH entspricht
der in der Theorie beschricbenen Beteiligung des ProzeBtyps "Projektgruppe” bzw.
- "Expertengruppe". Hervorzuheben ist in beiden beschriebenen Fallen, der frithzeitige Einbezug
der Mitarbeiter - bereits bei der Entwicklung - aber auch der relativ groBe Zeitraum der
Erstellung, was sicherlich auch not‘wéndig 1st wenn die Dokumente "gelebt” ‘werden sollen. Die
formale Partizipation der Mitarbeiter sagt allerdings noch mchts dariiber aus, inwieweit die
Ideen der Mitarbeiter auch umgesetzt werden.187.

185vgl. diesbeziiglich die Abschmtte 2.3.1.- 2.3.4.; s. auch Tab. 3 -theorieorientierte- UWL-Erstellung
186yq1. ur Bochringer GmbEL: FEisenbach,D.,1991,8.58ff und 1992,8.5.

187Hfier wire es dann erforderlich direkt im Unternehmen weiter zu forschen und mit den Mitarbeitern zu spre-
chen, um Thre Einschitzung kennenzulemen
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Dies gilt auch fir den DiffusionsprozeB!38; wobel es hier insbesondere auch darauf an-
kommt, die Diffusion als permanente Aufgabe zu verstehen und mcht als emmahge MaBnah-~
‘me. Im Rahmen der Diffusion miissen die Leitlinien konnnummert werden. Dies kann ‘durch
spezielle Methoden wie z.B. das Mmdmappmg, in dem die Leitlinien ganzhelthch v1suah51ert
und kommuniziert werden, geschehen. Die moghchcn Erwarﬂxngshaltlmgen189 der Mltarbelter
als weiteren zu beachtenden Aspekt, konnen zB. durch eine entsprechende Auﬂdarung bewubt
gemacht und iiberwunden werden. Insbesondere die positiven Erwartungshaltungen konnen i im '
Rahmen der operativen Umsetzung, insbesondere durch die Entwicklung von SofortmaBnah- |
Vmen1’9°,',' teilweise entsprochen werden. Erfolg;eich" _abgeschlossene ~SofortmaBnahmen
(Einrichtung von Sammelstellen fiir PrOblemabﬁ«ille der Mltarbelter Umstellung des gesamten

Fuhrparks auf bleifreies Benzm Umgestaltung von Teilen eines Loschtelchs zu emem Biotop

durch und fiir die Mitarbeiter; ...) konnen dann im Sinne eimer Zlelerrelchung auch auf die
mittel- bis langfristigen Ziele und Verhaltensaussagen mouwerend wu'ken

. Wie smd aber nun pramsonentlerte UWL struknmert?

~ Allgemein konnen sich die UWL in bis zu vier Teile ghedern191 Einer Praambel d1e z B ~

i die Bedeutung des Umweltschutzes und die gesellschaﬁspohhsche Bedeutung herausstellt. Ei~

‘nem zweiten Teil, dem Kernleltblld bzw. den Grundsaizen der belspxelswelse msbesondere

~auf die Zlelebene und den Produktberelch emgeht Dem dritten Teil, dem erganzenden

- Leitbild bzw. den eigentlichen Lelthmen in dem z.B. Aussagen iiber den Umgang mit den
Produkten im Vordergrund stehen, und einem SchiuBwort. - .

In der Regel kann davon ausgegangen werden, daB - angefangen be1 der relativ abstrakten
Ebene zB. den allgememen Unternehmungszxelen (BASF AG) oder dem Kemleitbild (Daimler ‘~
Benz AG) dle UWL in eme konkretere Ebene "heruntergebrochen" werden. Diese kann dann '
belsplelswelse n konkrete Leitlinien fiir den Umweltschutz (BASF AG) oder in einem
erganzenden Leitbild (Daimler Benz AG) erfolgen. Eine Konkretisierung kann schlielich bis
in eine Umsetzung in konkrete Anwelsungen erfolgen.’®2 Auch wird der Umweltschutz in den;
- UWL in der Praxis oﬁ mit der Arbeltssmherhelt kombiniert.

188Vl Grimm,W.,1981,5.127; Probst,G.,1989b,S.38f; zum Mindmapping bei der Leitbild-Diffusion bei der
OWL AG: Borer,C./ Broggi,M.,1991;S. 27ﬂ° siehe auch: Hiusel, H.G.,1991,S.271f.. -
189 rwartungshaltungen konnen zum einen einer posmven Erwartungshaltlmg aber auch einer pass1ven Kon-
sumentenhaltung entsprechen.

190yg] Probst,G.,1989b,S.38; Eisenbach,D.,1991,8.59; Gunther,K, 1989,S. 112ff ‘

- 191ygl Zur Ghederung die Gliederung der Baver AG Rohe,E.H.,1990,S. lOOf Kippes,S.,1992.S. 74 teﬂwelse :
bestehen die UWL auch "nur" aus einem Ancinanderreihen von Grundsitzen z.B., siehe die UWL: der Migros:
Senarclens,M.d.,1992,S.66, der Umweltinitiative Mmden—Lﬁbbecke und der Mannesmann AG: (’s. Anhang ).

- 192v3). Davidsohn,M./ Lohr,V.,1991,8.343; die UWL der BASF AG und der Da:lmler Benz AG siehe Anhang,
siehe auch z.B. zur Konkretisierung, die UWL der Bayer AG und der Hoechst AG. ‘ :
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Die Erscheinungsform von UWL in der Praxis stimmt mit den theoretischen Uberlegungen
von Senh iiberein (s. auch Abb. 8). Senn!®3 unterteilt sein UWLB in eine Umweltséhutz—
"Philosophie", sich daran anschlieBende Leitvorstellungen, dic weiter konkretisiert werden in
Grundsitzen. Diese Gliederung soll im folgenden auch verwendet werden, um die inhaltliche
Analyse der UWL!% besser zu strukturieren. Wobei insbesondere die UWL der chemischen
Industﬁe, und dort die in den UWL ersichtlichen Ziele und Verhaltensahssa,gen, Gegenstand

~ der Analyse sein sollen. |

Die erste zu stellende F ragelautef dann auch, ob mittels emer Udetschutz-"Phﬂosophie" :
in den UWL das Unternehmungsverhalten ethisch- moralisch begriindet wird.1% Dies kann
zumindest offensichtlich zum groBen Teil bejaht werden. So begriinden Unternehmungen wie
die BASF AG, Boehringer GmbH (im Vorwort), Ciba-Geigy AG, Hoechst AG und der Daim-
ler Benz Konzern, aber auch Verbande wie BAUM und der VCI dies in erster Linie mit der
eigenen Verantwortung gegeniiber Mensch und Umwelt. Die Verantwortung bezieht sich dabei
auch auf die Erhaltung der natiirlichen Lebensgrundlagen und auf vorausschauendes Handeln.

Als zweite Frage in Anlehnung an die Unterteilung von Senn wire zu stellen: Inwieweit
werden im Rahmen der Leitvorstellungen allgemeine Aussagen zum Stellenwert des Umwelt-
schutzes im Unternchmungszielsystem gemacht? Hierbei kommt es insbesondere auf das

 Verhiltnis des Umweltschutzziels zum Wirtschafilichkeitsziel an. Die meisten hier untersuch-
ten Unternehmungen, z.B. BASF AG, Bayer AG, Bochringer GmbH, Cibé,-Geigy AG,iDa'imler' :
Benz Konzern und Hoechst AG, riumen den UWL und dem Umweltschutzy einen gleichrangi-
gen Stellenwert% ein wie der Leistungsfahigkeit. Auffallend ist hier insbesondere, daB sich

193yg). Senn,J F.,1986,8.3011F; siehe auch Abschnitt 3.3.2..

194Eine umfassende Darstellung der UWL der einzelnen Unternchmungen finden sich im Anhang, zur Ciba- §
Geigy insbesondere zu Threr Vision 2000: Barman, J.,1992,5.4156f. msb&s S.420f..

1957ur Ethik und Philosophie als Voraussetzung fir die UWL-Enthcklung siche Abschnitt 2.1..

196Djies sagt einerseits natiirlich noch nichts iiber die angewandte Praxis aus (Anspruch und Wirk-
lichkeit); andererseits miifite man bei einer genauen Bewertung abkliren was die einzelnen Unter- -
nehmungen unter Umweltschutz verstehen, hierbei sei auf Abb.1, Bandbrelte der Moghchkelten von
Umweltschutzaktivititen hingewiesen.

Betrachtet man z.B. im konkreten Fall Vgl Greenpeace—Vortrag vom 24.11. 92 von B. Harlin an der TU Berlm
zum Thema: Greenpeace gegen die Kithischrank-Lobby) die Umsetzung bzw. das Umweltverhalten der AEG -
einer Tochter des Daimler-Benz-Konzem - als es um die Einfihrung eines Oko-Kithlschranks mit der neuent-
wickelten Propan-Bhutan-Technik eines Konkurrenzunternehmens ging, ihrem damit einhergehenden Festhalten:
an FCKW-haltigen Kiihlschranken und weitergehend Ihrem Anspruch auf gleichrangigem Stellenwert des Um-
weltschutzziels mit dem Wirtschaftlichkeitsziel so "tiirmen" sich zumindest einige Fragen bzgl. der Glaubig-
wiirdigkeit bzw. der Umsetzbarkeit der UWL auf. Zu diskutieren ware, ob es - wenn eine Realisierung im Rah-
men einer *Wettbewerbswirtschaft" nur beschriinkt méglich ist - nicht ehrlicher ist den Anspruch von UWL

nicht so hoch anzusiedeln.
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alle untersuchten Chemieuntem‘ehmungeﬁ m einer "Gleichrangigkeit" bekannten. Andere
- Unternchmungen wie zB. die Migros Genossenschaft oder der Verband B‘AUM‘ weisen
hmgegen nur auf die Bedeutung des Umweltschutz im Zielsystem hin. Sle lassen 50 eine genaue
Festlegung des Stellenwertcs des Umweltschutzes offen. ' :

.Die ausformulierten UWL belsplelswelse von der Mannesmann AG der B&K GmbH und o
der Umweltlmtlai:lve Minden-Liibbecke b&stehen pur aus den im folgenden beschnebenen
"eigentlichen" UWL, bezichen msofem ga;r nicht die generelle Zielebene ein.

~Als dntter Punkt, seien nun also die Grundsatze betrachtet Zu welchen Themenbereichen -
im Rahmen der Umsetzung der Grundsatze Stellung bezogen wird, soll Tab 9 veranschauli-
chen. Zu den wichtigsten dort snchwortartlg dargestellten Themenberelchen gehoren sowohl
Ziele als auch Verhaltensaussagen, die dann weltergehend utngesetzt werden konnen

\ Untemehmungen | BASF | Bayer Boehringer Hoochst| VCL
Themenbereiche ' , ‘ ~ S
Innovationsorientierung " X x | 0 ox X X
Umweltvertragliche R R X x | x
Produktentwicklung : L ‘ i
Ressourcen sparsamverwenden = .| (%) | O x | x| x
Eigenkontrolle = » x | 1 X X
umweltorientiertes eigen- o x | ox X x | ox

| verantwortliches Handeln ‘ :
international einheitlicher Standard - X X
| "aktive" und bewuBte Mitarbeiter: o S | ‘
- durch Schulung und Information (%) x X Cx X ¢
- durch Mitwirkung an | o k '
Verbesserungen: L . X x | x
oﬁ"en‘é / aktive Kommunikation - '
' ‘und Infonnanonsbezxehung bzgl ,
X x)- D X X
- Offentlichkeit , X X X R x
| - Kunden / Verbrancher X x) X x x
- Behorden / Fachwelt *
- Wirtschaft / Unternchmen

x =trifft zu; (x) = mﬂ’tbegrenztzu : ‘ ‘
Tab. 9': Ziele und Verhaltznsaussagen in den UWL der chemischen Industne197

y

- Ein anderes Beispiel bzgl: Anspruch und Wirklichkeit lieferte die Hoechst AG, die in Thren UWL ebenfalls die
Gleichrangigkeit herausstellt. Dies wird noch:durch die Formulierung unterstrichen: "Bei der Herstellung soll

. die Umwelt moglichst wenig belastet werden. Wirtschaftliche Gemchtspunkte diirfen niemals zu lasten der Si-

cherheit gehen (UWL der Hoechst AG) In Threm konkreten Handeln hervorgerufen durch d1e "Umweltunfalle”
Anfang 1993 aber genau das Gegenteil vorlebte.

- 197Yg], zu den Aussagen siche UWL im Anhang und spezxell ur BASF AG: MalleX.G., 1989 ,5.95; Hen-
ne,H.,1992,8.40; zur Bayer AG: Rohe,E.H.,1990,8.100F; zur Boehringer GmbH:" Eisenbach,D., 1991,8.58f,
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' Die schwerpunktmiBige Umseizung der UWL der Unternehmungen der Chemischen Indu-
 strie erfolgt, durch die Schulung / Information der Mitarbeiter, durch eine offene Kommunika-
tion gegeniiber diversen Interessengruppen (Stakeholder-Ansatz),vdurch dic sparsame Verwen-
dung von Ressourcen und durch eine Innovationsorientierung. Die Eigenverantwortlichkeit im -
Handeln, als weiterer Schwerpunkt, fand bereits eine Begrindung im Rahmen der Umwelt-
- schutz-"Philosophie”. Diese Schwerpunktsetzung, aber auch eine insgesamt gesehene relativ
gfoBe ﬂbefeinstimmung, zeigt sich insbesondere durch die UWL des Verbandes der Chemi-
schen Industrie (VCI). Als Besonderheit hervorzuheben sind die - expliziten - Aussagen der
Boehringer GmbH beziiglich offener Kommunikations- und Informationsbezichungen auf allen
betrieblichen Ebenen und der Aufforderung, daB alle Mitarbeiter bei der Realisierung der UWL
aktiv mitarbeiten sollen. Erforderlich ist dabei eine Mltverantwortung und Motlvatlon der
, Betelhgten ‘

\ Unternehmungen BAU | B& | Daiml | Dt.| Man- | M- UW-

M K er BP{ mnes- gros | Imit. |

Themenberelche , Benz mann “Minden
Innovationsorientierung X X X (x) x | o® |
Umweltvertragliche X x x | ® X : X
Produktentwicklung ‘
Ress. sparsam verwenden X X (x) (x)
Eigenkontrolle , ‘ X , (x)
umweltorientiertes eigen- X (x) x) x) ). x) X
verantwortliches Handeln . .
intern. einheitl. Standard | ~ X
“aktive" u. bewubBte Mitarb.: | . , ‘ :
- durch Schulung und Info.: X x x | x X X pd
- durch Mitwirkung an o S

~ Verbesserungen: x | x X X
offene / aktive Komm. BB - '
und Info.bemehung bzgl.: X < < <
- Offentlichkeit ’ X x X
- Kunden / Verbraucher x X X X X 3

) X X (x) X X

- Behorden / Fachwelt ~
- Wirtschaft / Unternchmen : : :
organisatorische Anpassung X X B X , X

x = trifft zu; (x) = trifft begrenzt m ,
Tab. 10 : Ziele und Verhaltensaussagen in den UWL ausgewahlter Unte:rnehmenl-"8 :

1992 und die Erlauterungen zu den Grundsitzen. Die Themenbereiche betreffen in erster Linie die Abschnitte
3.3. - 3.6.; abgeschen vom unterschiedlichen Grad der Differenziertheit der vorliegenden UWL, zeigt die Tabelle
. natirlich auch nur Themenbereiche auf, die (explizit) in den UWL / Unternehmungszielen aufgenommen

worden sind. Unter der Innovationsorientierung ist die Ausrichtung der Unternehmung auf' (neue) umweltver- -

tragliche Produktionsprozesse / ~verfahren (Verfahrensinnovationen) zu verstehen. -
198yy]. dazu ansfihrlicher die UWL der einzelnen Unternehmungen im Anhang.
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Die Schwerpunktsetzung der Unternehmen dcr'chemiséhen Industrie in Thren Zielen und
Verhaltensaussagen" 148t sich zumindest teilweise auch in den UWL anderer Unternchmungen

finden (s. Tab. 10). So stehen in- den UWL der Untemehmungen und Initiativen - shnlich wie S

-, bei den Unternehmen der chemischen Industrie - die Mtarbexterschulung /. -information aber
auch die umweltvertragliche Produktentwicklung und Verfahrensinnovation (Ausnahme ist die
* Migros als Handelsunternchmen) im Mittelpunkt der UWL. Die Bedeutung offener Kommuni-
~ kations- und Informationsbezichungen insbesondere zur Offentlichkeit ‘sche‘intkh,ingegen etwas
differenzierter gesehen zu werden. So weisen nur BAUM, B&K, Daimler Benz und ‘Migros :
- explizit in Thren UWL auf die groBe Bedeutung hin. Die Notwendigkeit eigenVeréntwortlichén,
' Handelns findet am starksten Beriicksichtigung bei BAUM und der Umweltinitiative Minden-
Liibbecke. Einen anderen Schwerpunkt setzen die UWL von BAUM, Daimler Benz, Mannes-\ ‘
mann und der Umweltinitiative Mnden-Lubbecke zum Bereich der organisatorischen Anpas-
sung und Integration des Umweltschutzes in die Unternchmung. Diesér Bei'eich wird bei den
- Unternehmungen der chemischen Industrié nicht angesprochen. Eine Besonderheit stellt auch
der Einbezug des Umweltschutzes als elgenstandlges Kntenum in das Planungs Steuerungs ,
und Kontrollsystem bei BAUM dar

- ‘Nach diesen dargestellten und ana1y51erten Inhalten ergeben sich - zuxmndest nach der Hau— ‘
ﬁgkelt threr Verwendung - mégliche inhaltliche Schwerpunkte fur UWL. Wichtiger aber alsi ir-
gendwelche "Norm"-Inhalte vorzugeben ist der ProzeB der gememsamen Enancklung
: Dlskussmn und Umsetzung der Inhalte. Diese Inhalte konnen dann im Rahmen eines Konsenses
* von allen Mltarbeltem getragen und gelebt werden. Sinnvoll erscheint es im Rahmen der UWL
- ¢ine ehrhche zukunftlg erreichbare Position des Unternehmens aufzuzeigen, da ansonsten die

Position der Untemehmxmg unglaubwiirdig werden konnxe Diese Gnmdhaltung kam dann.'
~ ‘Aussagen zZum Stellenwert des Umweltschutzes, zum elgenverantworthchen Handeln, zur

_kkInnovanonsonentlerung zur umweltvertraghchen Produktentvwcklung zur Kommunikations-
~ haltung. beziglich verschiedener Intcressengruppen, zum Embezug der Mlta;rbelter und zum\ :
' Ressourcenverbrauch bemhalten

Nach der mhalthchen Analyse soll die konkrete Umsetzung im wesenthchen anhand zweler' | :
Untcrnehmen199 der Boehnnger GmbH und der Clba-Gelgy kurz beschneben und analyswrt‘ :

werden

" 199Vg1 zur Clba-Gelgy zu Threr Vision 2000 ‘Barman,J.,1992,S 4156F; zur mg GmbH: Eisenbach,D.,

1991,8.58f. und 1992;

Inwieweit die beschriebenen Ansatzpunkte der Umweltonenuerung von den Unternehmen wxrkhch mit Inhalt
gefiillt sind, ob die UWL letztendlich gelebt werden, geht iiber den Rahmen dieser Arbeit hinaus. Erforderlich
wire hierzu eine unternehmungsspezifische Verhaltensanalyse im Betrieb. Aufzeigbar smd hier also nur Ten-. -
denzen, die dann 1m Rahmen einer Verhaltensforschlmg evaluiert werden miiiten. , e
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Die Umsetzung bei Ciba-Geigy begann durch einen initiierenten, intensiven Kommunikati-
onsprozeB, der in Form von 20 Seminaren - eine notwendige Vérhaltenséndemng - beginnend
bei den obersten Fithrungskriften bewirken “sollte. Im Rahmen von "follow-up"-Seminaren
sollten auch alle anderen Mitarbeiter von der Richtigkeit - insbesondere von der rationalen
Richtigkeit des Konzeptes - iiberzeugt werden. Uberzeugt werden sollten die Mitarbeiter vor
allem aber auch durch Taten. Dies hieS zum einen Einbettung des Umweltschutzes in die
.Oi'ganisatiog, in den Konzembereich "Sicherheit und Umweltschutz", der wiederum zustindig
- ist fur horizontale, verbindliche Strategien und Richtlinien im Bereich Okologie und fiir die
Durchfihrung von Umwelt-Audits. Zum anderen wurde auch der "Umweltschutzgedanke” in

andere Bereiche hineingetragen. Im Personalbereich wurden die Beurteilungsfaktoren im

Rahmen der Mitarbeiterbeurteilung und der Incentive-Systeme, um Beurteilungsfaktoren die
auf das Umweltverhalten ausgerichtet sind erginzt. Die Auswahl der Fihrungskrifte und die
Ausbﬂd;ing der Mitarbeiter erfolgt ebenfalls unter Umweltgesichtspunkten. Im Bereich der Zu-
ordnung von Umweltkbsten auf diverse Kostenstellen bzw. bei der Zurechnung von Umweltin-
vestitionen wird auf eine verursachungsgerechte Zurechnung der Kosten (Kostentransparenz)
geachtet. Dies kann dann zu einer Neubeurteiling von Portfolio-Positionen
(‘ Geschiifisfeldplanung) fithren. Weiterhin werden Kontrollprozesse beziiglich der Umweltver-
traglichkeit bereits bei der Produktkonzipierung und -planung einbézogen. » s .

 Die Vorgehensweise bei der Umsetzxmg bzw. bei der Realisierung der UWL bei der Boeh-
ringer GmbH ist teilweise in den UWL selber bzw. in den dazugehongen Ausfiihrungen
enthalten. So sind die Mitarbeiter aufgefordert aktiv bei der Reahswmng der UWL mitzuarbei-
ten und mitzudenken. Die Umsetzung soll weiterhin durch nachfolgende zukunﬂsonentlerte
Progranune (z.B. das "Mittelfristige Umweltschutzprogramm in dessen Rahmen ca. 200

Einzelprojekte entstanden) erfolgen. |

Die Einbezichung der Mitarbeiter umfaBt das Informieren aller M]mbelter auf allen be- |
tnebhchcn Ebenen. Ein hoher Informationsstand des Vorgesetzten, eine DV-maﬁlge Erfassung
von Gefahrstoffen, ein innerbetriebliches Weiterbildungssystem, Information durch firmenin-
terne Medien und spezielle Informationsveranstaltungen sowie ein umweltorientiertes Vor-

schlagswesen waren bzw. sind UmsetzungsmaBnahmen, um die weitergehende Motlvatlon fur
Umweltschutz aller Mitarbeiter zn gewahrleisten. - :

Organisatorisch erforderte das Bestreben nach "Integriertem Umweltschutz" eine besondere
Stellung des Umweltschutzbeanfiragten bei Boehringer. So ist der Umweltschutzbeaufiragte
unmittelbar dem Geschéfisfithrer zugeordnet, er ist Mitglied des InvéStitionsaUSschusses der
Zentralkomnussxon (dem ranghdchsten Entscheldungsgretmum) und er ist in allen Bay- und
Pro_]ektausschussen vertreten. Verglelcht man dles mit dem Beauﬁragtcn der BASF so zeigt
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sich zumindest formal200 ein Unterschied. Der Beauftragte der BASF hat im Gegensatz dazu |
nur die Moglichkeit einer Stellungnahme zu Investitionen bzw. einer Darstellung der Umweltsv
tuation als Bencht / Gutachten fur die Entscheldungstlager

. Die Ffége ob es eine "optimale" Enthcklung ob es ’“optimale" Inhalte bzw. ob es eine

"opnmale" Umsetzung gibt, ist im Rahmen dieser Arbeit nicht zu Klaren. 201

Hervorzuheben ist vielmehr die Bedeutung des Prozesses der Entwmklung und Umsetzung.
Hier kpnunt, es also. verstirkt darauf an, im Rahmen der Entvwcklung und Umsetzung die
Mitarbeiter einzubeziehen, Thnen zB. durch Anreize in Form von Verantwortungsiibergabe
oder Belohnungssysteme eine Beteiligung zu ennégﬁchen. ‘Allgemeih erscheint es sinnvoll die
Umsetzung der UWL in moglichst vielen Unternchmungsbereichen zu realisieren. Eine
\ausschhethh formale Implementierung des Umweltschutzes hmgegen, z.B. in der Organisati-
on, die dann noch nur darauf ausgenchtet ist die "Technik zu optumeren" und nicht das Be—
- wuBtsein zu dndern kann nur dazu fiihren eine Umweltonenherung bzw UWL auf einen rela’uv K
niedrigen Niveau (s Abb. 1) zu realisieren. '

2"(’Formal deswegen nur, weil aus den analysierten Unterlagen der Boeh:mger GmbH nicht hervorgeht ob der
- Umweltbeaufiragte z.B. als Mitglied des Investitionsausschusses auch Stimmrecht hat.

201ym dies abschlieBend beurteilen zu konnen, wire eine Analyse im Untemehmen (Immewext die UWL
"gelebt" werden, zeigt sich dabei in der Unternehmungskultur.), aber auch eine Analyse der verschiedenen
Anspruchsgruppen im Rahmen einer Wirkungsforschung notwendig. Insbesondere die Analyse im Unterneh-
men, die sich auf die Werte und das Verhalten der Mitarbeiter bezieht, konnte dann auch dazu dienen notwen- -
- dige Kriterien - als BeurteilungsmaBstabe - fiir eine "optimale" Entwicklung und Umsetzung zu entwickeln. Der

- Schwerpunkt der Forschung konnte sich dabei auf allgemeine Kriterien (eher qualitativer Att) beziehen. Kri-
terien also, die die Entwicklung und Umsetzung verbessem. Eine solche Forschungstéitigkeit konnte sich bei- -
spielsweise an dem Konzept der Selbst-Orgamsaﬁon onentleren, in dem solche allgememe Orgamsatlonsprm :
zipien hemusgwrbeltet werden.
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5. Riickblick und Ausblick

In den vorliegenden Abschnitten wurde die Entwicklung und Umsetzung von UWL ‘sowohl
theoretisch als auch praxisbezogen dargestellt. Allgemein kann die Entwicklung und
Umsetzung von UWL, wenn sie idealtypisch verlauft, als Basisstrategie einer Umweltori-
entierung in der Unternehmung aufgefaBt werden. Was heiBt aber nun "Basmstrategxe"? :
‘Was "Idealtyplsch" ?

- Basnsstrategle weil durch die UWL (msbesondere durch deren Entvwcldung) eine Grund-
lage fiir Verhaltensweisen in der Unternehmung geschaffen wird, an der sich - - 2.B. im Rahmen
der Umsetzung der UWL oder im Rahmen eines Umweltmanagements - d1e Untemehmungs-
‘ mitglieder orientieren konnen.

- Idealtypisch, bezieht sich mehr auf den ProzeB der Entwicklung und Umsetzung. So be-

steht z.B. im Entwicklungsprozef die Méglichkeit des frithzeitigen Einbezugs der Unterneh-’ S

mungsmitglieder und damit eine einhergehende verstirkte Motivations- und Identifikationswir-
kung. Auch konnten mittels Methoden wie vernetzten Denkens besonders aktive Variablen bei
der Entwicklung und Umsetzung Beriicksichtigung finden. Idealtypisch heiBt auch, da man

die prinzipiellen Méglichkeiten und Vorziige izon UWL kennt und sie auch zu nutzen weiB.
Insbesondere sollten UWL so nicht zu "Alibi- und Modeerschemungen" in Hochglanzbroschu—

ren verkommen

Eine idealtypische Entxmcklung und Umsetzung von UWL zu spemﬁzxeren erfordert aber
einen verstirkten Praxisbezug der Forschung und Analyse. Eine Forschung und Analyse der

Entwicklung und Umsetzung in der Unternehmung und bezughch der Wirkung auf die Stake-

holder konnte dabei helfen eine "vorbildliche" Entwicklung und Umsetzung aufzuzelgen
Wirksame und gute Forschungsergebnisse konnen sich aber nur ergeben, wenn die Unterneh—
mungen offen fiir eine externe Analyse sind.
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Strategie

Strukturen /
Systeme ‘

Abb. 9 : UWL im Zeichen der Entwicklung und Dynamik?02

~ Riickblickend sollen nun zuerst noch einmal die Méglichkeiten der UWL als Fishrungsin-

‘strument dargestellt werden, wobei insbesondere das Verhsltnis der UWL im Rahmen ihrer
ganzheitlichen Integrationsaufgabe und im Zeichen der dynamischen Entwicklung zur Strate-
gie, zu den Strukturen und Systemen und zur Kultur betrachtet wird 293 Die Dynamik der
‘Umwelt 148t sich zwar nicht mittels UWL abbilden, doch konnen UWL Zicle und Verhaltens-
aussagen deﬁmeren, die helfen, sich in der Dynamlk, Komplemmt und Unsicherheit der ,

Umweltentwicklungen zu orientieren. UWL wirken also ordnend und mtegnere:nd Allgemein .
- stellen UWL im Rahmen der Strategleenmncklung Inputs fiir eine umfassende strategische
Plan@g ‘dar. Im Bereich der Kulturentvwcklung bewirken s1e eine organisationskulturelle B
Transformauon 1m Rahmen der Organisations- und Systemem:mcklung smd sie Ausggg :

punkt fiir cine umfassende Struktur- und Systemplanung (s. Abb. 9 ).204
- Das Fithrungsinstrument UWL "beﬁ'uchtet" im Simne einer okologleonentlerten Unterneh-
mungsentvwcklung die Strategle- Struktur-, System- und Kulturentwicklung i 1m Hinblick auf

2°2Vgl in Anlehnung an: Blelcher,K 1992bS 13; Rufer,D./ Dorler,H 1992,8.71; Wiithnch,H/ Ste- -
cher,W.,1991,5.84.

203yl Wiithrich,H./ Stecher,W.,1991,S. 83F; wIntegrahonsaufgabe Bleleher,K_ 1992b 8.13.
2‘)“S1ehe dazu auch 1.2.2. und 1.2.3.; zu Literaturhinweisen 31ehe FuBnote 22.
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eine simultane Integration?°5 der Okologie in das Unternchmungsgeschehen. Damit steht die
Integration der Okologie mittels der UWL in das Harmonisationsdreieck Strategie- Struktur-
Kultur im Mittelpunkt einer entwicklungsfihigen Unternehmungspolitik-2%6  Insbesondere
beziiglich der Kultufentwicklung und des Problemverhaltens kénnen UWL eine integrierende,
‘motivierende, imagefordernde Wirkung auf die Unternehmungsmitglieder haben. Dariiber
- hinaus kénnen UWL auch auBerbetrieblich, bezogen auf die Kunden und die ‘(")ﬁ'eirt]ichkeit _
(um nur elmge zu nennen), Images und Vertrauen fordern. Dynam1s1eren 148t sich letztendhch
auch die Umweltorientierung in den Leltlmlen iber eme Kontrolle und eine anschlieBende
Revision oder Neuentwicklung. Doch sollten - im Gegensatz zu einer stindigen Verinderung -
die UWL so allgemein gefabt sein, daBl sw geniigend Interpretatlons- und Gesmltungssplelrau-y,
me aufweisen.207

Zukiinftig interessante Ansitze zum Einbezug der UWL in das Untemehmungsgeschehen
bietet die EG—Verordnung Nr. 1836/93 zum Umweltmanagemcnt und Oko-Audit und die vom
IOW entwickelte Systematik zum Oko-Controlling. Im Rahmen der EG-Verordnung kénnten
die UWL die Unternehmungspolitik der Unternehmung darstellen. Die UWL konnten weiterhin -
. Bestandteil einer Veroffentlichung sein, die der Offentlichkeit zugz’inglic/:hv gemacht werden im
Rahmen einer - nach einem Oko-Audit durchgefiihrten - Umwelterklarung. Eine Uberpriifung
~ der UWL durch einen Umweltgutachter im Rahmen des Oko-Audits wiirde schlieBlich eine
Uberpriifung der Umweltpolitik (der UWL) sicherstellen. Im Rahmen des Oko-Controlling208 -
kénnten UWL als allgemeine Skologische Ziele formuliert werden, die dann im Rahmen des
Planungs— Steuerungs- und Kontrollprozesses konkretisiert und iiberpriift werden konnen. Mit
der Festlegung der UWL wire auf jeden Fall eme Grundlage geschaffen, die Schwerpunkbe ﬁll'
die im Rahmen eines Oko-Controlling zu untersuchende Bereiche setzt.

SchlieBen méchte ich mit einem Satz von Victor Hugo: 1
"Keine Armee kann eine Idee aufhalten, wenn deren Zeit gekommen ist. "209-.

v Und diese Zeit fur Umweltschutz, fiir eine Umweltorientierung ist - anges1chts der zuneh- ,
* menden Katastrophen und dem schleichenden Verfall der Lebensquahtai, z.B.: Ozonloch, ‘
Treibhauseffekt, Mullnotstand - gekommen' o

205yg]. Bleicher,K.,1992b,5.14.
206vg). Simon,V.,1989,8.349 zitiert in Bleicher K.,1992b,S.14.

207Dies birgt allerdings auch die Gefahr, daB die Gestaltungsspielrdume mcht gentigend genutzt werden und
somit die UWL ihre Wirkung verlieren. ‘

208vg]. zum Zusammenhang Oko-Controlling und EG-Verordnung: AmdtH K. / AnkeleX.,1993,S. 14fF..
o 209V1<:tor Hugo zitiert aus Paul H.J.,1989, S 281.
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Ob diese Umweltorientierung nun in der Unternchmung durch UWL initiert wird, ob also ein
normativer "Uberbau". explizit schrifilich existiert, oder ob die Umweltorientierung sich zB..
"nur" im Umweltcontrolling widerspiegelt, ist letztlich nicht so entscheidend. Obwohl man
dadurch die vielfiltigen Moglichkeiten und Wirkungen des Fithrungsinstrumentes UWL nicht
‘nutzt. Letztendhch kommt es aber darauf an, daB die dann "unbewuBt" existierenden, um-
weltonemlerten Verhaltensaussagen und Ziele tatséichlich gelebt werden mussen,21° also

. Bestandtc:le der alltiglich erfahrbaren Untemehmungskultur werden S

210vg]. Schmidheiny,S.,1992,8.127.
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Allgemeine
Unternehmens-
Zlele

Die BASF ist ein international tatiges

Unternehmen der chemischen Indu-

strie. Mit qualitativ hochwertigen -

Produkten und innovativen Leistungen

entsprechen wir den Bedurfnissen

. unserer Kunden und tragen so zum
Fortschritt der Volkswirtschaften bei.
Vertreten in vielen Landern unter-

~ schiedlicher staatlicher, wirtschaft- -

licher und sozialer Strukturen bekennt

- sich die BASF in Ubereinstimmung mit

den Empfehlungen der OECD fur
multinationale Unternehmen zu der
damit verbundenen Verantwortung.

Die BASF will sich Uberall als zuver-
lassiger, umwelt- und sicherheits-
bewuBter Partner erweisen, der gute
Zusammenarbeit sucht, die Gesetze
achtet und in sozialer Verpflichtung -

- handelt. Die BASF erwartet aber auch
die Anerkennung ihrer berechtigten

Interessen in einem Umfeld, das eine
erfolgreiche wirtschaftliche Entfaltung
erméglicht. In einer freien und sozialen
Wirtschafts- und Geselischaftsord-

" nung sieht die BASF den besten Rah-
‘men fur die ErfUllung ihres unterneh-

merischen Auftrages. Entsprechendes
Engagement ihrer Mitarbeiter begrif3t
die BASF.

Die BASF setzt sich zum Ziel, im welt-
weiten Wettbewerb ihre Position zu
festigen, langfristig ihre Existenz zu

sichern und Mitarbeiter und Anteils-
~ eigner angemessen am Unterneh-

menserfolg zu beteiligen. Das will s:e
errelchen durch

| Qualmznerte und engagterte
Mitarbeiter '

B Hohe technologische und wirt-

~ schaftliche Leistungsfahigkeit, die

offen fir Innovation und Wandel ist -

B Dauerhaft gdté Ertrégyskraft auf der

‘Grundlage einer soliden Finanzstruktur

W VerantwortungsbewuBtsein gegen-

uber Mensch und Umwelt

W Offenen Dralog mxt Offenthchkert

- und Politik
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Umweltschutz und

Arbeitssicherheit

Die BASF versteht Umweltschutz und

Arbeitssicherheit als standige Aufgabe

und festen Bestandteil ihres Handelns.
~ Leitlinien dazu sind:

W Wirtschaftliche Belange haben
keinen Vorrang gegeniiber dem
Umwelt und Arbeitsschutz

u Produkte 'erzeugen.' die sicher' her- .

zustellen, sicher zu verwenden und
sicher zu entsorgen sind. Auf die
Sicherheit von Betrieb und Arbeit
 gréBte Sorgfalt verWenden

. Belastungen_von Mensch und
Umwelt bei Herstellung, Lagerung,

- Transport, Vertrieb und Verwendung
: der Produkte minimieren

14

g ! Als notwendig Erkanntes aus
eigenem Antrieb auch ohne gesetz-
liche Verpflichtung oder behordhche ,
Auﬂagen in Angriff nehmen

W Aniagen, Produkte Emissionen
- und Entsorgung exgenverantworthch
\uberwachen

7I Den wssenschéftlicheri und techni-_»

schen Fortschritt bei Umweltschutz

- und Produktsicherheit als eigene
-~ wichtige Aufgabe vorantreiben

W Das Umwelt- und Sicherheits-

‘bewuBtsein aller Mitarbeiter férdern

'm Die Kunden im Bemithen um eine

sichere, umweltfreundiiche Weiterver-

~arbeitung der Produkte unterstitzen,
- durcn Information far eine sachge--

rechte Handhabung der Produkte
sorgen

™

W Im offenen Dialog mit der Offentlich- -

keit das Wissen Uber Umweltschutz
- und Produktsicherheit mehren, den:

Wissens- und Erfahrungsaustausch
mit Behdrden und Verbé&nden, Politik
und Wissenschaft pflegen

15




KODEX

Wir verstehen die Natur, die Gesellschaft, diz Wirtschaft und jedes einzelne Unterneh-
men.zls Teile eines globalen 6kologischen Svstems, déssen Gleichgewicht und Arten-

_ vielfalt entscheidend fiir den Fortbestand allen Lebens sind, urid wir bekennen uns als
Wirtschaftsunternehmen zu unserer besonderen Mitverantwortung fiir die Bewahrung
der natirlichen Lebensgrundlagen. -

Wir sind (berzeugt, dass der schonende Umgang mit den 6ffentlichen Giitern Wasser,
Luft und Boden sowie Flora und Fauna mit marktwirtschaftlichen Insqumenten gesi-
chert werden muss, dass dafir eine enge Zusammenarbeit zwischen Wirtschaft und Po-
litik erforderlich ist und dass in gemeinsamer Anstrengung das aligemeine Bewusstsein
fir den Umweltschutz durch Information und Ausbildung zu verstarken ist. '

. -Wir sehen grosse unternehmerische Chancen in einer urmnweltorientderten, frei verfas-
sten und vom Markt gesteuerten Wirtschaftsordnung, die nachhaltigen Wohistand
auch fiir kiinftige Generationen sichert. Eine soiche Ordnung bietet die Mbglichkeit, die
Konflikte zwischen Okonoxme und Okologie zu Josen.

Aus dieser Erkenntnis verpfhchten wir uns auf den folgenden Kodex umemehmenschen
Verhaitens.

1. wir ordnen den Umweltschutz den vorrangigen Unternehmenszielen zu und neh-
men ihn in die Grundsétze zur Fihrung des Unternehmens auf. Ihn zu verwxrkh-
chen ist ein kontinuierlicher Prozess.

¢ 2. Wir sehen den Umweltschutz als wichtige Fiihrungsaufgabe und stellen sicher,
dass er in allen betrieblichen Funktionen und auf allen Ebenen in konkrete Ziele
und Verhaltensregeln umgesetzt wird.

3. Wir betrachten den Umweltschutz als Teil der Linienverantwortung. Die Fach- |
kompetenz wird durch Einsetzung von Umweltschutzbeauftragten oder Umwelt-
ausschiissen so organisiert, dass eine umfassende Information und Einbeziehung
‘inalle Entschexdungen sichergestelitist

4. Wirintegrieren den Umweltschutz als eigenstdndiges Kriterium in das Planungs-,
" Steuerungs- und Kontrolisystem, nach Moglichkeit in quantifizierter Form.

. Wir geben uns periodisch detaillierte Rechenschaft dber den Stand des Umwelt-
schutzes im Unternehmen, um Schwechstellen zu erkennen, die notwendigen
Massnahmen zu veranlassen und erreichte Fortschritte zu dokumentieren.

(8]

6. ‘Wir informieren unsere Mitarbeiter ausfiihrlich iber Umweltaspekte, motivieren
' sie zu umweltbewusstem Verhalten, auch im privaten Bereich, und legen in unse-
ren Bildungsrnassnahmen einen besonderen Schwerpunkt auf den Umweltschutz.

7. Wir nutzen die Forschung und Entwickiung verstarkt zur stindigen Verbesserung
der Umweltvertraglichkeit unserer Produkte und Verfahren. Wir setzen dabei
Rohstoffe. Energie, Wasser und sonstige Giiter so sparsam wie maglich ein und be-
ricksichtigen die gesamte Lebenszeit der Produkte emschhesshch 1hrer Entsor-
gung.

‘8. Wir beziehen alle Marktparmer in unsere Bemihungen um verbesserten Umweit-
schutz ein. Wir erarbeiten mit unseren Lieferanten spezielle Umweitstandards, in-
formieren und beraten den Handel und kldren unsere Verbraucher iiber den um-
weltschonenden Umgang mit unseren Produkten und deren Entsorgung auf.

9. Wir sind zum offenen Dia!og mit allen gesellschaftlichen Gruppen bereir, stellen i
" den Medien umweltrelevante Informaconen zur Verfligung.und arbeiten mit Be-~~1
horden Verbanden und anderen Institutionen im Umweltschutz zusammen. i

10. wir verstehen die gesetzlichen Bestimmungern als Mindestanforderungen und 5
* strebenim gesamten Unternehmen ein héheres Mass an Umweltschutz an. i
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Die Bayer AG, ein Unternehmen
der chemischen Industrie, hilft,

Grundbedirfnisse der Menschen
wie Ernahrung und Gesundheit zu

erflllen, und tragt mit ihren Pro-

dukten dazu bei, den Lebens-

- standard zu sichern und zu ver-
- bessern.

Zu den Untemehmenszxelen der

- Bayer AG gehért es, Produkte si-
~cher herzustellen und dafir zu
sorgen, daf sie sicher zu handha- -

" ben, sicher anzuwenden und si- -

cher zu entsorgen sind. -

Bayer hat auf den Gebieten Um-
weltschutz und Sicherheit ein ho-

" hes Niveau erreicht. Um diesen
 Stand zu halten und weiterzuent-

wickeln, sind alle Mitarbeiter auf-
gefordert, sténdig an der Verbes-
serung der MaBnahmen fiir Um-
welt und Sicherheit mitzuwirken.

,,‘Dabei gelten @
dle folgenden Grundsitze e

. Umfassender Umweltschutz

und groBtmogliche Sicherheit, -

hohe Qualitit der Produkte
und optimale Wirtschaftlich-
~ keit sind gleichrangige Ziele.

@ Wenn es die Vorsorge fiir Ge-
sundheit und Umwelt erfor-
dert, wird — ungeachtet wirt-- -

schaftlicher Interessen - die
Vermarktung von Produkten
eingeschrinkt oder die Pro-
duktion eingestellt. Die nach
wissenschaftlichen Erkennt-
nissen notwendigen MaBnah-

- men werden in Abstimmung

mit Behiirdeyn und Beru‘fsge-
nossenschaft durchgefiihrt.

® Bayver-Forschung fiir den Um- ‘
‘ weltschutz dlent nicht nur dem'
Unternehmen oder der chemi-
schen Industrie. Sie hilftauch.
Aufgaben von allgemeinem
‘Interesse zu losen. .

® Die weltweiten Beteiligungs-
gesellschaften von Bayer sind
gehalten, fiir Umweltschutz
und Sicherheit -die gleichen
Mafistibe anzuwenden = wie
die Bayer AG.




 Leitlinien fiir e
S,
den Umweltschutz | -

,,Umweltschutz“ umfaBt das um-

weltgerechte Betreiben der Pro-

duktions- und Entsorgungsania-

~ gen sowie MaBnahmen fiir siche-
ren Transport, sichere Lagerung,
Anwendung und Entsorgung von
Produkten.

@® Zum Schutz der Umwelt wer- ’

den nicht nur die gesetzlichen
und behordlichen Auflagen er-
fiillt, sondern aus eigener In-
itiative und = Verantwortung
dariiber hinaus zuséitzliche
MaBnahmen ergriffen.

® Fiir neue Produktionsverfah-
ren werden umweltgerechte
Technologien entwickelt und
die Moglichkeiten der Rest-

stoffverwertung, ~ Energieer-
sparnis und Abwarmenutzuno
ausgeschopft.

® Uber den sicheren und um-
weltgerechten Umgang mit
Produkten informiert Bayer
durch Schulung der Mitarbei-
ter sowie durch Beratung und
Aufklarung der Verbraucher.

Leitlinien fiir R
dle Arbe1tss1cherhe1t |

»Arbeitssicherheit™
Sicherheit der Mitarbeiter am Ar-
beitsplatz und den Schutz ihrer
Gesundbheit.

@ Sicherheit am Arbeitsplatz
und Schutz der Gesundheit
von Mitarbeitern und Nach-
barn haben hohe Prioritit.
Durch stindige Weiterent-

wicklung der SchutzmafBnah-
men mufB die Arbeit immer si-
~cherer werden. :

umfaf3t die

® Alle Mitarbeiter werden regel-
maBig in Sicherheitsfragen ge-
schult. Sie sind verpflichtet.
die Vorschriften .und Weisun-
- gen zur Arbeitssicherheit ein- -
zuhalten. Das Sicherheitsver-
halten geht in die personliche
Leistungsbeurteilung ein.

® Jede Fuhrunoskraft ist fir die |

Sicherheit in ihrem Bereich
verantwortlich.

B o
A
BAYER
E
R .
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Das B+K—Okologiekoniept

. Das Ukologiekonzept von Bischof +

Klein umfalt zehn Punkte und basiert

im wesentlichen auf drei Komponen-.

ten:

* gkologische Verbesserung von Pro-3
: duktlonsverfahren und Produkten

~* Motwatlon von Mitarbeitern und lo-

kaler Offentlichkeit

* Kooperation mit Unternehmen, Be- -

horden sowie. Offentlichen, politi-
schen tnd wissenschaftlichen institu-
tionen.

Spezxe!l filr B+K leiten sich daraus die

folgenden Leitsitze ab:

1. wirkamer Schutz von Produkten

durch funktionelle und 6kologisch
optimierte Verpackung -

2. Reduzierung und Vermeidung von
Umweltbelastungen durch das Un-

: ternenmen

3. Schonung von Rohstoff- und Ener-
gieressourcen ;

4. Beschaffung ~ umweltvertréglicher -

" Materialien

3. Férderung  des  Umeltbewulit-

.seins und -verhaltens der Mitarbei-

ter und der Bevélkerung in der na-

heren Umgebung

6. an natiirichen Systemen orientief-

te Arbeitsbedingungen fir B+K-
Mitabeiter

7. Motwatlon anderer Unternehmen

zu mehr aktivemn Umweltschutz
8. Kooperation mit Unternehmen,

Behorden sowie offentlichen, poli- -

tischen und wissenschaftlichen In-
stitutionen zur Erzielung von Syner-
gieeffekten im Umweltschutz

9. Beteitigung bei der Erarbeitung und
" brprobung marktwirtschaftlicher In-
- strumente tm Umweltschutz

~10. ein neuer Verantwortungsoptimis-

mus.
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Anhang

. Grundséitzé zu A,rbeitssicherheit
und Umweltschutz -

bei Boehringer

1.

Mannheim

Atbeitssicherheikt und Umweltschutz |

verpflichten uns zur Einhaltung von
Gesetzen und behdrdlichen Aufla-
gen, daritber hinaus aber auch zu
eigenen Initiativen, um :

o Produkte umweltschonend zu ent-
wickeln und herzustelien

® insicheren Anlagen zu produziaren'

¢ Unfille und Stdrungen des Be-

triebsablaufs durch aktive Vor- -

sorge zu vermeliden

e unsere Mitarbeiterinnen und Mit-

arbeiter vor gesundheitlicher. Be-
eintrichtigung zu schitzen.

Arbeitssicherheit und Umweltschutz
werden glaubwiirdig und Gberprif-
bar durch

e offene Kommunikation auf allen
betrieblichen Ebenen

e den Dialog mit der Bevblkerung

o den kooperativen Umgang mit Be-
hérden

Arbeitssicherheit und Umweltschutz ’

‘P u erfordern s

2

® Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die aktiv bei der Realisierung die-
ser Grundsiitze mitarbeiten und
mitdenken :

@ Mitarbeiterinnen. und Mitarbeiter,
die thre Gesundheit und die threr
Kolleginnen und Kollegen achten
und schiitzen

e Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die sich aktiv weiterbilden

Arbeitssicherheit und Umweltschutz
s bedeuten fiir uns

® ecine Investition in die Zukunft
unseres Unternehmens - )

® ginen Beitrag zum Schutz des
Lebens
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- Im Ergebnis sind von dcn Pro_;cktgruppcn ~Umweltschutz* folgende
- Leitlinien entworfen worden:

1. Oberster Leitsatz ist die Erhaltung der natiirlichen Lebcnsgrundlagen
Damit miissen Umweltschutz und Wirntschaftlichkeit als gleichrangige
Zicle' bei allen untemehmenschen Entschcxdungcn akchnen wcrdcn. ‘

2. Umweltbelastungen, die im Lebenszyklus der Produkte emmehen. das

heiBt bei der Herstellung, dem Gebrauch und der Entsorgung, sollen

~'so gering wie moglich gehalten werden. Voraussetzung hierfiir ist
ganzheitliches, vorausschauendes Denken und Planen. So muB8 bereits .
beim Entwurf eines Produktes ebenso wie bei der Planung von Pro-
dukuonsprqzcsscn an die Entsorgung gedacht werden.

3. Umweltoncnucne Untcmehmcnsfuhrung bedarf der offenen Kommu-

nikation und Information, denn Umweltthemen gehen alle an. Unter-

nehmen milssen sich dem dffentlichen Disput steliten und die Meinung

der Offentlichkeit zu Umweltfragen so weit wie mdglich in die unter-

" pehmerischen Entscheidungen einbeziehen. Sic miissen aus eigener

7 Initiative sachlich und umfassend iber umweltrelevante Themen in-

" formieren, Einblick in dic entsprechenden Daten gewihren und Ent-

scheidungen transparent machen. Offener Dialog ist notwendig, um

eine Vertrauensbasis mit den Biirgern, aber auch den Bchorden herzu-
~stellen und zu erhalten.

4. Umweltoncnnerung bcz:cht alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein.
- Sie muB im Konzern gelebt werden. Ein gemeinsames Problembe-
wuBtsein soll iiber Kommunikation und Aufklirung,. Schulung und
- Beratung, aber auch iiber interdisziplinire Arbeitskreise und die Aus-
- gestaltung des personal- und fuhmngspolmschcn Insu'umcmanums
' gcschaﬁ'en und unterstiitzt werden. :

5. Umweltbcvollmachugtc in der Daimler-Benz AG und in dcn Unter-

nehmensbereichen sind detn jeweiligen Vorstandsvorsitzenden unmit- -

telbar zugeordnet una veraniwortlich. Sie haben uncmgcschranktcs '
Informations- una Einsichtsrecht gegeniiber allen Stellen im Konzern
-und sind dem traditionellen Umweltschutzbeauftragten gegeniiber
- weisungsbefugt. Diese Promotoren des Umweltschuizes, die durch
~ ihre Befugnisse zu wirksamem Handeln fahig sind, koordinieren jhre
Titigkeit im Konzernarbeitskreis ,,Umweltschuz”, dcssen Vorsxtz dcr
- Umwcltbevollmachngte der Daimler-Benz AG mnehat
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Grundsitze des Umweltschutzes in der Deutschen BP AG

I. Grundsitzliche Vorschriften und behérdliche Auflagen sind als Mindestbedingun-gen stets
einzuhalten. In angemessenen ‘Abstéinden ist zu iberpriifen, ob unsere Anlagen den Erforde;f—
nissen auf dem Gebiet des Umweltschutzes gerecht werden. ' '

II. An der Weiterentwicklung des Umweltschutzes nimmt das Unternehmen aktiv Anteil und
wird mit Behorden, Forschungsinstituten und technischen sowié‘ wissen-schaftlichen Anstalten

zu diesem Zweck eng zusamimenarbeiten.

IIL Der durch die Herstellung und Verwehdung neuer Produkte und durch die Anwendung von - |
, Verfahren oder sonstigen Aktivititen auf dic Umwelt ausgeiibte EinfluBl ist sorgfaltlg abzu-‘
, schatzen und zu bemcks1cht1gen

. IV. Vorgesetzte und Mitarbeiter miissen iiber ihre und die Pflichten des Unterneh-mens auf
dem Gebiet des Umweltschutzes ausreichend informiert werden. Es ist sicherzustellen, daB
auch das Personal der bei uns beschiftigten Kontraktoren iiber die: Erfordernisse und MaB-

‘nahmen des Umweltschutzes durch detaﬂherte Richtlinien informiert wird und swh entspre-
chend verhalt. :

Die Umweltschutzrichtlinien sind fiir alle Miiarbeit’er der Deutschen BP AG bindend. Far dié
- Geschafisfihrungen der BP-Tochtergesellschaﬁen dienen sie als Rahmennchthme die im
Bedarfsfall Zu erweitern ist (orthche zusétzliche Auflagen).
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Leltllmen far Umweltschutz
und Slcherhelt

Unsere Produkte nitzen
den Menschen ‘

Hoechst fern’gt Produkte, die
Grundbediirfnisse der Menschen erfiil-
len, die Lebensqualitit verbessern und

ihren Lebensstandard sichern und erhg-

“heén. Wir setzen die Tradition hervorra-
gender Leistungen des Unternehmens

fort und stiitzen uns auf unsere Starken .

ebenso wie auf die Erfolge unserer For-

' schung und Entwicklung. Damit tragen

wir zum wissenschaftlichen und techni-
schen Fortschritt bei.
Wir streben danach, unsere Lei-"

stungsfahigkeit im  internationalen.
Wettbewerb zu verbessern. Neben dem -
Ziel hoherer Winschaftlichkeit stehen. -
gleichrangig die Verantwortung fiir

_ unsere Mitarbeiter und die soziale Ver-

- tréglichkeit unserer MaBnahmen, der

- sparsame Einsatz unserer Ressourcen
und der schonende Umgang mit unserer

' ‘Umwelt

" Unsere Untemehmenszxele smd
eingebunden in die ethischen Wertvor-
- stellungen unserer Kultur und unserer
Gesellschaftsordnung. - -

‘Umweltschutz als
- Bestandteil der
‘ Unternehm‘enspolitik

Hoechst betreibt aktiven Umwelt-
schutz. Wir wollen die Umweltbela-

stung weiter senken. Seit vielen Jahren

haben wir umfangreiche Investitionen
zur Reinigung von Abwasser und Ab-

Tuft, zur Verringerung und Beseitigung

_von Abfall und zur Minderung von
Lirm und Geruchsbeldstigung vorge-

_.nommen. Wir senken nicht nur unsere -
. ‘eigenen Emissionen, sondern tragen

auch durch unser chemisches und tech-
- nisches Wissen und Konnen zur Ldsung

bei.

gemeinschaftlicher Umweltprobleme

Umweltschutz ist fiir Hoechst ein
Gebot eigener Initiative und Verant-
wortung. Dabe1 gelten die folgenden
Grundsatze

@ Durch unsere Produktion und unse-

re Werke soll die' Umwelt mog-
lichst wenig belastet werden.

@ Wir treffen Vorsorge, indem

- Forschung, Entwicklung und Pro-
duktion die Umweltvertraglichkeit .

_ bei neuen Verfahren schon in frither
Entwicklungsphase beriicksichti-

- Rohstoffe und Energie moglichst
sparsam verwendet werden und Ne-

" benprodukie durch Riickfithrung in

den Produktionsproze8 genutzt

werden,
“--der Schadstoffanfall durch Wahl
von - Produktionsverfahren und

Umstellung vorhandener Verfahren -

so weit wie moglich reduziert wird.

'@ Zur Reinigung von Abluft und Ab-
‘wasser, zur Abfallbeseitigung und

zur Lirmminderung setzen wir fon-

schrittliche Techniken ein und ent-

- - wickeln Reinigungsverfahten, die
auch anderen helfen kénnen, Um-
_ weltprobleme zu fosen.

. Mit modernen Methoden analysie-
ren und kontrollieren wir stindig

unsere Emissionen. Mit diesen Ei-

genkontrollen schaffen wir die Vor-
aussetzungen fiir einen effektiven
Umweltschutz.

'@ Wir wollen den Wissensstand unse-

rer Mitarbeiter durch sachgereche
" Information, sténdige Schulung und
regelmiBige Unterwelsung verbes-

¥

sernund die Erkenntnisse ausden La-
bors und Produktionsstitten nutzen.
Wir schaffen Anreize fiir Verbesse-
rungsvorschlige unserer Mitarbei-

Anhang

“ter auf dem Gebiet des Umwelt-
schutzes ' !

@ Wirinformieren unsere Kunden, die
Verbraucher und Transportunter- -
- nehmen iiber die Eigenschaften der
- Produkte und deren sichere und um-.
weltgerechte Beférderung, Hand-
habung und Entsorgung. Unsere
" Produkte sollen sicher und ohne
Umweltgefahrdung verwendet wer-
- den konnen.

@ Hoechstarbeitet auf dem Gebietdes
Umweltschutzes auf der Basis ge-
genseitigen Vertrauens mit den Be-
hérden und der Fachwelt zusam-
men. S

@ Hoechst will gute Beziehungen zu

seinen Nachbarn. Neben unseren - -

“MaBnahmen zum Schutz der Um-
welt sehen wir in-der Information
der Offentlichkeit iiber alle wichti-
gen Ereignisse im Bereich des Um-
‘weitschutzes ein vertrauensbilden-
des Elernent ‘

‘Besondere Verantwortung

fiir die Slcherhest

Hoechst setzt sich ein fiir die Sicher-
heitam Arbeitsplatz und den Schutz der
Gesundheit- seiner Mitarbeiter und
Nachbam. Wir sehen darin ein Gebot .

_ besonderer Verantwortung und lassen
- uns von folgenden Gmndsiitze‘n leiteni

@ Wmschafthchkeu und Slcherhen
" ‘unserer Anlagen sind Olexchrantn ge .
Ziele. Produktion und Produktivi-
tit dirfen niemals zu Lasten der -
Sicherheit gehcn :

L Anlagen fiir Produktion und For-
'schung werden von Hoechst so er-
richtet und betrieben. daB gesund-
heitliche Schiden vermieden wer- -
‘den und die Belastung der Nachbar-

“schaft auf ein MindestmaB be-
_schrankt blexbt ‘

2 Falls bei Betriebsstﬁrunge,n Gefah-
" rensituationen entstehen; haben bei
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den zu treffenden MaBnalimen die

gesundheitlichen Belange unserer
Mitarbeiterund der Menschen inder

Nachbarschaft Vorrang.

Das BewuBtsein fiir die Sicherheit

am Arbeitsplatz wollen wir bei allen _
unseren Mitarbeitern erhalten und

schirfen. Dies gilt sowohl fiir die

eigene Sicherheit als auch fiir die

- Sicherheit anderer.

Nach jedem Unfall untersuchen wir
die Ursachen griindlich und ergrei-
fen unverziiglich alle nétigen MaB-
nahmen, einen dhnlichen Vorfall
kiinftig zu vermeiden. Wir arbeiten
bei der weiteren Verbesserung der
Arbeitsplatzsicherheitauch intensiv .
mit Berufsverbianden und Behtrden
zusammen: ‘

Der Beitrag unserer
‘Mitarbeiter

Unsere Mitarbeiter leisten einen
wesentlichen Beitrag zur Durchsetzung
dieser gemeinsamen- Ziele. Nur mit
ihrer Mithilfe und ihrer Initiative sind
die vielfiltigen  Aufgaben im Bereich
des Umweltschutzes und der Sicherheit

zu 16sen und zu verwirklichen.- Unse-
ren Fiithrungskrifien kommt dabei be-
sondere Verantwortung zu. Ein inten-

~ siver Dialog zwischen allen Ebenen un-

seres Hauses und gegenseitige Unter-
stiitzung zwischen Unternehmenslei-
tung und Mitarbeitern sind dafiir uner-
laBlich. .

Vonunseren Mitarbeitern erwarten wir:

@ stindigen und engagierten Einsatz
fiir diese gemeinsamen Ziele,

@ in der Produktion, in der Forschung,
im Vertrieb und in der Anwendung
Umweltbelastungen und Gefihr-
dung der Sicherheit SO gering wie
moglich zu halten und die entspre-
chenden Vorschriften genau zu be-
achten,

Sorgfalt und PflichtbewuBtsein
beim eigenen Handein,

durch Verbesserungsvorschlige zur
Entlastung der Umwelt und zur Er-
héhung der Sicherheit beizutragen,

Schwachstellen aus eigener Initia-
tive zu beseitigen, zu ihrer Losung

_ beizutragen oder die Probleme an

Vorgesetzte und Fachleute heranzu-
tragen, ‘

Vorbild zu sein,

durch Hinweise, Belehrungen und
Schulungen sowie geeignete Kon-
trollen das Umwelt- und Sicher-
heitsbewuBtsein zu erhalten und zu
schirfen, ‘

zur Aufklidrung von Unfillen aktiv
beizutragen, um soiche Vorfille in
Zukunft zu vermeiden

das Wissen und die Erfahrungen im
wissenschaftlichen und technischen

Bereich zum Fortschritt auf dem.

Gebiet des Umweltschutzes und der
Sicherheit am Arbeitsplatz zu nut-

. zen und zu erweitern und Problem-

1osungen  auch iiber bestehende

‘Gesetze hinaus zu erarbeiten und
‘etnzusetzen,

die Bemiiungen des Unterneh-
mens um gute nachbarliche Bezie-
hungen und die Offentlichkeitsar-
beit auf den Gebieten Umwelt-
schutz und Sicherheit zu unterstiit-




Leitsitze fir ein zukunfisfahiges Umweltxnanagrngﬁt der Mannesmann AG: '

1. Organisatorische Anpassung

. :Wer' im Betrieb das Sagen hat, muf etwa von Umweltschutz verstehen. Umwelt-schutz ist

integrierter Bestandtell aller Em:scheldungen im Unternehmen' Dies muB in der betnebhchen' :
Orgamsatlon verankert wird.
2. Produktentwicklung
Produkte enthckeln, die umweltvertraghch zu verwenden, zu verwerten und iiber eine praktl
kabele Entsorgung au&uberelten und wwder einzusetzen sind.
3. Verfahrensmnovatlon
Produktlonsverfahren ent\mckeln, dle energie- und rohstoffeﬁ’iment durchgeﬁlhrt werden
- kémmen und zuglelch Recyclmgwege ennoghchen (StofEﬂuBsysteme energe—tlsch und stofﬂach
optimieren). -
4. Stoﬂ'substitution |
Schadstoffbefrachtete Roh-, HﬂfS und Betnebsstoﬂ‘e durch umweltvertraghchere Altematwen o |
ersetzen.
5. Qualiﬁkation der Mitarbeiter
In Personal und Ausblldung mvestleren, um Innovatlonsprozesse z b%chleumgen, dJe der
Entvmcklung produkt— und verfahrensorientierter Vermcldungsstrateglen dienen.




Leitbild der Migros-Gemeinschaft

1. Wir tragen bei der Festlegung der Unternehmernsziele
dem Schutz der Umwelt Rechnung.

2. Bei Entscheidungen in-der M-Gemeinschatt bericksich-
tigen wir die relevanten Skologischen Aspekte. Unter
Beriicksichtigung von Wirtschaftlichkeit und Konkisrenz-

fahigkeit leiten wir die dazu notwendigen Massnahmen

ein. :

‘3. Wir unterstiitzen wegweisende mweltschutzmassnah- ‘
men, die gesamiwirtschatilich interessante Ergetaisse
versprechen.

4. Unsere Ausbildung legt bei ihrer Programmges=itung -
Gewicht auf aligemeine und aktuelle Themen zum
Schutze der Umwelt.

5. Die Forderungen des Umweitschutzes 16sen wir in Part- -
_nerschaft.mit der 6ffentlichen Hand, der Wirtschzft, der
Politik und den Konsumenten. Wir:streben ganzheitiiche,
volkswirtschaftlich sinnvolie Lésungen an. '

6. Wir beflirworten eine fortschrittliche Gesetzgebung.

7. Durch umfassende Information. orientieren wir unsere
@enoSsenschaﬁer, Mitarbeiter, Kunden und die breite
Offentlichkeit Gber unsere Aktivitdten.

Angesichts der hochgesteckten Ziele sind wir uns bewusst,
‘dass. Zielkonflikte entstehen. Diese.gilt es im Einzelfall-
zu isen.




Grundsitze

der Umweltinitivative der ' Wirtschaft

im Kreis Minden-Labbecke

.‘ Die an der Umwemmtiative tellnehmenden Unternehmen ver- '

pflichten sich zu umweltbewuBtem Handeln.

Die gesetzhchen Umweltschutzbestlmmungen sind In allen Berei-

‘chen einzuhalten. Es gibt nachweisbare Bemihungen, das Lei- .
stungsangebot des Unternehmens (ber die gesetzlichen Bestim-
.mungen hinaus umweltvertréglich zu gestalten und kontinuierlich

~ die Umweltvertréglichkelt von Produktlansprozessen und Produk-

ten zu verbessem

N Ein Mltghed der Gescha'ftsle:tung oder ein ihr direkt unterstellter '

Mitarbeiter ist im Unternehmen fir Umweltfragen verantwarthch

. Sein Aufgabengeblet ist schnftllch festgelegt

Die M:tarbe:ter/inhen werden in die UmweltschUtzbemuhUngen in-
tegriert. Sie werden regelmiBig beraten, informiert und motiviert,
sich aktiv fir den Umweltschutz im Unternehmen und In Ihrem pri-‘

~vaten Umfeld eihzusetzen

Die Untemehmen verpflichten slch zur gegense:tigen Informat:on '

und Hilfe in Umweltschutzfragen.




AKTE

zur Chemie-Diskussion

Die 'chemische Industrie ist Gegen-
stand einer anhaltenden Umweltdiskus-
sion. Was dabei meist nicht zur Kenntnis
genommen wird: die Chemie hat aus den
Fehlern der Vergangenheit gelernt und in
Sachen Umwelt-~ und Gesundheitsschutz
viel Positives erreicht.

) Um ihre Position und ihre Ziele der

Offentlichkeit deutlich zu machen, hat
die chemische Industrie die Leitlinien
fir ihr Umweltverhalten zusammenfassend
formuliert. Sie sind nachfolgend im
Wortlaut wiedergegeben. An konkreten

Beispielen wird erliutert, welche Ziele
mit den Umwelt-Leitlinien verwirklicht
werden sollen. Ausgangspunkt ist eine
Standortbestimmung der Chemle—Lelstungen
fur Wirtschaft und Gesellschaft.

Chemie-Leistungsbilanz

«Die chemische Industrie tragt mit
ihren Leistungen zur Sicherung und Ver-
besserung unseres heutigen und kinftigen
Lebensstandards bei. Sie hilft, Grundbe-
dirfnisse wie Gesundheit und Erndhrung
der Menschen zu erfillen. Sie leistet
* durch ihre Kenntnisse der Stoffumwand—
lung einen Beitrag, um Probleme des
Gesundheits—, Arbeits- und Umweltschut-
zes zu erkennen und zu lésen — auch dber
ihren eigenen Bereich hinaus.®

| Zukunftssichers Arbeltspliitze |
' «Die chemische Industrie sorgt far
.die Erhaltung und Schaffung zukunftssi-
cherer Arbeitsplatze. Mehr als eine
halbe Million Menschen arbeiten in der
chemischen Industrie. Sie erweist sich

Die Umwelt-Leitlinien der Chemie

auch in schwierigen Zeiten als beschaf-
tigungsstabil. Zusammen mit den verbun-
denen Arbeitsplitzen in anderen Branchen
sind fast 2 Millionen Menschen in der
Chemie oder fir die Chemie tdtig.“

nGesundheits—, Arbeits- und Unwelt-—
schutz haben fir die chemische Industrie
einen hohen Rang. Sie gehdrt zu den
sichersten Industriezweigen der deut-
schen Wirtschaft. Das belegen die Zahlen
der Berufsgenossenschaft. Taglich gibt

- die chemische Industrie mehr als 10 Mil-

lionen DM fir Umweltschutzanlagen und '
deren Betrieb aus. Diese hohen Aufwen-
dungen der chemischen Industrie haben
sich ausgezahlt. Dis chemische Industrie
konnte ihre Emissionen in den vergange—
nen zwanzig Jahren um €0 Prozent verrin—
gern, obwohl die Produktion um 150 Pro-
zent anstieg."

| “Stindige Welterentwicking '

oDie Mitgliedsfirmen des Verbandes
der Chemischen Industrie haben im
Gesundheits—, Arbeits— und Umweltschutz
ein hohes Niveau erreicht. Um diesen’
Stand zu sichern und weiter zu entwik-
keln, richten sich die Mitgliedsfirmen

'des Verbandes nach folgenden Leitlinien.*

Sichere Produktion - sichere Produkte!

‘ nDie chemische Industrie sieht es
als ihre Aufgabe an, ihre Produkte
sicher herzustellen und dafir Zzu sorgen,
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daB sie sicher zu handhaben, sicher:
- anzuwenden und sicher zu entsorgen sind.

® Sis nutzt die naturwissenschaftlichen

Erkenntnisse und technischen Méglich~- -

"keiten, um die Belastung der Umwelt
beim Betrieb ihrer Produktionsanlagen

~mbglichst gering zu halten. Sie paBt

~ vorhandene Anlagen Zug um Zug der
technischen Entwicklung an.

@ Sie erweitert stindig ihre Kenntnisse
uiber ihre Produkte, um einer mogli- .
chen Belastung von Mensch und Umwelt
Zu begegnen. Diesem Ziel dient insbe—

_ sondere eine enge Zusammenarbeit mzt
Wissenschaft und Fachwelt.

@ Sie minimiert zum Schutz ihrer Mztar-—

beiter, Nachbarn, Kunden und Verbrau-
cher sowie der Umwelt die Gefahren und .

Risiken bei Herstellung. Lagerung,

. -Transport, Vertrieb, Anwendung und
Entsorgung ihrer Produkte. Schon bei
der Entwicklung der Produkte und

“ihrer Herstellungsverfahren berick- -
sichtigt sie die Anforderungen des
Gesundheits~, Arbeits— und~Umwelt-
schutzes.®

» Belsplel Risikominderun g Seit "1982

bewahrt sich das Transport-Unfall-Infor~

‘mations- . und Hilfeleistungs-System
(TUIS). Dieser freiwillige Dienst der
Chemie steht bundesweit rund um die Uhr
den Behérden und Einsatzkriften bei
Unfidllen mit Chemlkallen zur Verfugung

L
Umweltschutz aus eigenem Antrieb |

{ Chemie-Leitiinie: -]

: wDie chemische Industirie betreibt

- Umweltschutz aus eigener Initiative und

Verantwortung. Auch ohne gesetzliche und
behérdliche Auflagen ergreift sie die
notwendigen MaBnahmen:

@ Sie fordert den Schutz von Measch und
Umwelt durch Forschungsprojekte,
freiwillige Vereinbarungen und Orga-
nisationen der Selbsthilfe und der.
Selbstverwaltung, wie die Berufsge-

nossenschaft der chemischen Industrie.

@ Sie strebt einen sparsamen Einsatz’
~_der Ressourcen und einen schonenden
Umgang mit der Natur an.®

P Beispiel E&genverantwortqu_ Zum
Schutz der Kinder werden Haushaltspro-
dukte, "die giftige oder atzende Stoffe
enthalten, sowie Sanltarrelnzger mit
kindergesicherten Verschliissen versehen.
"Zum vorbeugenden Schutz der Ozon~
schicht wurde der Einsatz von Fluorkoh-

lenwasserstoffen als Treibgas fdr Sprays

;781W1111g um 40-% vermlnaert

Sachliche Information der Ottentlichkeit

. —
[Chomicioiig: ]
wDie chemische Industrie sieht im-
sachlichen Dialog mit der Offentlichkeit
ein wichtiges Instrument, um die Kennt—:
nisse lber Umweltschutz und Produktsi~
cherheit zu vermitteln und zu verbessern.
@ Sie arbeitet mit Behorden und Fach-
welt in Fragen des Gesundhelts-f
Arbeits- und Umweltschutzes zusammen.

. @ Sie fihrt einen offenen Austausch von -

Erkenntnissen und Erfahrungen iber
die Eigenschaften der Produkte, iber

- die Auswirkungen der Emissionen aus
den Produktionsanlagen sowie die An-
lagensicherheit.

® Sie sorgt durch sachliche Infornatlon
der Offentlichkeit dafir, daBS Eigen-
schaften und Auswirkungen chemischer

Stoffe und Produkte rzcht;g bewertet

werden kénnen.“

P Beispiel Information fir Anwender
1976 wurden einheitliche Sicherheitsda=~
tenbldtter eingefihrt. Sie informieren
iiber sichere Anwendung von Chemieproduk—
ten. Inzwischen gibt es fir mehr als.
35.000 Produkte solche Sicherheitsdaten-

fkblatter

, S
Konkretef Folgen R N
SRR, .
Die Anwendung der Leitlinien hat
praktische Konsequenzen fir Produktzon
und Produkte:

Thema Rohstoffe ,
. ,Die Verwendung von Rohstoffen wird
durch Verfahrensumstellungen, Wiederver~ ;

wendnng und Reststoffverwertung opti=

miert.
| 4 Belsgzel Die erderverwertung von
Kunststoffabfillen nimmt zu: Inzwischen

‘ gelangen rund 20 % aller Kuanststoffab-

falle z.B. durch neue Recycling-Verfahren
wieder in den Produktionskreislauf. Das
sind jdhrlich mehr als 500.000 Tonnen.
Durch dieses Recycling und durch Kunst-
stoffe, die mit Abfall aus Haushalten in

Mallkraftwerken verbrannt werden, brau-

chen jahrlich 1 Mlllzon Tonnen Erdél
weniger 1mport1ert zu werden.

" .Abwdrme nutzen die'Unternehhen so

weit wie mdglich, um den Energiever—

brauch und damit auch dza Unweltbela-k

“'stung Zu senken "

» Beispiel: In den melsten Chemiewer—
ken wird die bei chemischen Reaktionen
entstehende Abwirme zur Dampferzeugung




genutzt. Dadurch werden bis zu 50 §
Energie gespart.

«Nicht vermeidbare und nicht ver-
wertbare Rickstiande werden als Abfille-
schadlos fir die Umwelt entsorgt. Dabei
wirken die Unternehmen mit den staatli-
chen Einrichtungen zusammen.“

P Beispiel: Sondermill macht auch in
der Chemie nur einen Bruchteil der
Abfdlle aus. Um die Voraussetzungen fir
eine schadlose Abfallentsorgung zu ver-

‘bessern, beteiligen sich Chemie-Unter-
nehmen an gemeinschaftlichen Organisa-
tionen der Abfall-Entsorgung wie der
Hessischen Industrie-Mill GmbH (HIM)
oder der Gesellschaft fir Sondermill in
‘Bayern (GSB)-.

w2ur Sanierung der Altlasten trigt
die chemische Industrie durch Beratung
und aktive Mitwirkung an Losungskonzep-

" ‘tionen bei."

- P Beispiel: "Altlasten“ — das sind d1e
Fehler der Vergangenheit, an denen alle,

nicht nur die Chemie, ihren Anteil
haben. Insbesondere in der Nachkriegs~
~zeit wurden gefdhrliche Stoffe haufig in
Unkenntnis der spiteren Probleme abgela-
gert. Auf Initiative der chemischen

Industrie wurde die Vermittlungsstelle

. der Wirtschaft fir Altlasten-Sanierungs-
beratung (VAB) eingerichtet. Sie stellt
vor allem Behdérden, Kommunen und Unter-

. nehmen ihr Wissen bei der Beurteilung
des Gefahrenpotentials und far wirksame
Sanierungsverfahren zur Verfigung.

[MWM]

"Wasserbedarf und Abwassermenge
werden durch verfahrenstechnische MaB-
nahmen wie zum Beispiel Hehrfachnutzung
‘gesenkt . ‘

» Beispiel: Die Chemie bendtigt grofle
. Wassermengen, 85 % davon nur f{ir Kihl-
zwecke. Durch eine Reihe von MaBnahmen
hat sie erreicht, daB jeder Liter Kihl-
wasser im Durchschnitt dreimal genutzt
wird, ehe er wieder in die Gewasser

gelangt. Das trdgt zur Schonung der Was-,

servorriate bei.

{ Thema Abwasser|

; sDie Belastung des Abwassers wird
durch aufeinander abgestimmte zentrale
und dezentrale Einrichtungen unter Ein-
satz von modernen Techniken weiter ver-

ringert.®

» Beispiel: Die Chemie hat die organi-
sche Belastung ihrer Abwasser seit
Anfang der 7Cer Jahre um iber 90 ¢

‘gesenkt. Die Einleitung von Blei, Kup-
fer, Nickel, Zink, Chrom und Halogenkoh-
lenwasserstoffen wird weiter vermindert:
allein von 1983 bis Ende 1986 bis zu 30 %.

«Die Ablutt wird nach dem Stand der

- Technik gereinigt. Vorhandene Anlagen

werden Zug um Zug nachgeristet.“

» Beispiel: Die chemische Industrie
hat den AusstoB von Schwefeldioxid und
Stickoxiden schon vor Beginn der Wald-
schaden-Diskussion erheblich reduziert.
Seit der Einfihrung besonderer Produk--
tions- und Abgasreinigungsverfahren hat
die Chemie an den gesamten deutschen
Schwefeldioxidemissionen nur noch einen’
Anteil von 4,2 %, bei den Stickoxiden
von 2,9 .

Bei weiteren Luftverschmutzungen
wie Kohlenwasserstoffen, Staub, Kohlen-
monoxid gehdért die Chemie nicht zu den
Hauptverursachern. Ungeachtet dessen
wurde in den letzten 10 Jahren der Aus-

-stoB erheblich gesenkt.

| Thema Bodenschutz |

wZum Schutz des Bodens wirkt die
chemische Industrie bei MaBnahmen mit,
die sich am Gefahrdungspotential und an
der Dringlichkeit orientieren.® ' :

» Beispiel: Die Chemie hat neue Pflan—/

zenschutzmittel entwickelt, die in der
Umwelt leicht abbaubar sind. Dadurch
besteht bei ihnen. kein Risiko der
Anreicherung im Boden oder in der Nah--
rungskette. ,

Was auflerdem wenlg bekannt 1st dber
80 % aller Pflanzenschutzmittel gehdren
inzwischen keiner Giftabteilung mehr an.

[m-um{

«Bei der llnderung des Larms. werden
fir Mitarbeiter und Nachbarschaft unan-
genehme Larmquellen bevorzugt beseitigt.*

» Beispiel: Die Zahl der Lirmerkran-
kungen von Chemiebeschdftigten ist nach
Angaben der Chemie-Berufsgenossenschaft
durch konsequente SchutzmaBnahmen von
1978 bis 1985 mehr als halbiert worden.
Viele Chemie-Unternehmen haben LirmmeS-
stellen und Lirmbeschwerdetelefone fiir

.ihre Nachbarschaft eingerichtet.

~ Kontrolle und Eigenverantworktung‘

»Die Kontrollen von Anlagen und Pro-

kdukten sowie von Luft, Wasser, Boden,

Abfall und Larm werden nach modernen
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Mef~ und Prifmethoden von den Unterneh-
men in ezgener Verantwortung durchge-
fihrt.
Fir ihre Produkte trifft die chemi-
.| sche Industrie in eigener Verantwortung
§ die erforderlichen MaSnahmen zum Schutz
von Mensch und Unmwelt, wie
@ Schulung von Kitarbeitern und Anwen-
dern
@ Beratung und Verbraucheraurklarung
@ Kennzeichnung und Verpackung
@ Hinweise . far Anvendung und Umgang
@ Entwicklung besserer Produkte
@ Mitwirkung bei der Entwicklung von
- Entsorgungskonzepten.* :

Vorsorge fiir Gesundheit und Umwelt

| Chemie-Erkidrung: | A
; .Nenn es die Vorsorge. fir Gesundheit
und Umwelt erfordert, wird sie ungeach-
tet der wirtschaftlichen Interessen auch
die Vermarktung von‘Produkten einschrin—
ken oder die Produktion einstellen. Dies
gilt auch fir die sogenannten Altstoffe,
wobei die Bewertung in Zusammenarbeit
mit Wissenschaft, Behérden und Berufsge—
nossenschaft erfolgt.* .

» Beispiel: Die Lackhersteller haben
sich verpflichtet, den Einsatz von Lése~
mitteln in Lacken und Farben bis 1989 um

-25-% zu verringern.
“In Holzschutzmltteln wird seit 1985
_ kein Pentachlorphenol mehr eingesetzt.

nTierversuche werden soweit méglich
durch alternative Testmethoden ersetzt."
§ > Beispiel: Die deutschen Arzneimit-

telhersteller haben von 1977-1984 die

Zahl der Tiere. die fir gesetzlich vor-
geschriebene Versuche benétigt werden,
um mehr als 40 & -séenken kénnen.

Zusammen mit den Tierschutzorgani-
fl sationen hat die chemische Industrie
1986 eine Stiftung zur Einschrankung von
Tierversuchen gegrindet. Sie soll vor:
allem Forschungsprojekte mit dem Ziel

Stoffprifungen an Tieren durch andere \
Testmethoden 2u ersetzen ~

: ' . . . . .
‘Sichere Chemie auch fiir das Ausiand

| Chemie-Eriiiirung: |
' Fiir den Export bestimmte Produkte
werden nach gleichen Kriterien herge-

stellt und vermarktet wie die fir das
Inland bestimmten Produkte. Fir Unwelt-

,schuti und Anlagensicherheit gelten far

-fordern, die gesetzlich vorgeschriebenen

die deutschen Unternehmen und ihre Toch~
tergesellschaften im In- und Ausland ‘
glexche Grundsédtze.

Die Beratung iiber Gesundhexts- ,
Arbeits- und Umweltschutz bei Produk-
tion, Vertrieb und Anwendung in den Lan-
dern der Dritten Welt wird ausgebaut.* -

P Beispiel: Die chemische Industrie

“hat 1986 einen ,Verhaltenskodex fdr die
"~ Ausfuhr von gefahrlichen Chemikalien*

beschlossen. Insbesondere fir den Export.
in Linder der Dritten Welt werdenm darin
zugesagt

. @ allgemein verstandlzche Infcrmanonen‘

iber das Gefahrdungspotential. fir
Mensch und Umwelt (mogl1chst in der
Landessprache),
® gleicher Qualltatsstandard wie im In-
land.
Schulung der Anwender,. ,
Rickruf im Rahmen des Méglichen bei
Gefahr fir Mensch und Umwelt trotz

" . sachgemdBer Anwendung.

| Bekenntnis zu den Leitlinieri..

| Chemie-Eridirung: |

- wlm BewuBtsein ihrer volkswirt-
schaftlichen Bedeutung und ihrer gesell-
schaftlichen Verantwortung werden die
Unternehmensleitungen und die Mitarbei-~
ter der chemischen Industrie alles daran:
setzen, die Ziele dieser Leitlinien zu
verwirklichen." ‘

'Dies ist die Nr. 32 :
. ~der ,Fakten zur Cben;e—Diskusaion“"'

‘Bisher erschienen:

1. mwm l.ﬂlhhw :
2. ,Chemie und Umweitschutz®, 4. .Chemikaliengeastx®,
Chemikalien®,

Weitere Bliatter sind u.a. zu-
folgenden Themen geplant: -
wChemische Altstoffe o

«Chemie. und Elektronik* e L




Publikationen des Instituts flr 6kologische
Wirtschaftsforschung

Das IOW verdffentlicht die Ergebnisse seiner Forschungstatigkeit in einer Schriftenreihe, in Diskussi-
onspapieren sowie in Broschiiren und Biichern. Des Weiteren ist das IOW Mitherausgeber der Fach-
zeitschrift ,Okologisches Wirtschaften®, die allvierteljahrlich im oekom-Verlag erscheint, und veroffent-
licht den IOW-Newsletter, der regelmaRig per Email tiber Neuigkeiten aus dem Institut informiert.

Schriftenreihe/Diskussionspapiere

Seit 1985, als das IOW mit seiner ersten Schriftenreihe ,Auswege aus dem
industriellen Wachstumsdilemma*“ suchte, veroffentlicht das Institut im Eigenver-
lag seine Forschungstatigkeit in Schriftenreihen. Sie sind direkt beim IOW zu
bestellen und auch online als PDF-Dateien verfligbar. Neben den Schriftenrei-
hen veroffentlicht das IOW seine Forschungsergebnisse in Diskussionspapieren
— 1990 wurde im ersten Papier ,Die volkswirtschaftliche Theorie der Firma*“
diskutiert. Auch die Diskussionspapiere kénnen direkt iiber das IOW bezogen
- werden. Informationen unter www.ioew.de/schriftenreihe diskussionspapiere.

Umweltschutz,
Umwelttechnik und

Fachzeitschrift ,,Okologisches Wirtschaften*

Okologisches 2 Das IOW gjbt gemeinsam mi'F_der Vereinigung fur 6kologische Wirtschaftsfor-
gtsc haften schung (VOW) das Journal ,Okologisches Wirtschaften* heraus, das in vier
¢ Ausgaben pro Jahr im oekom-Verlag erscheint. Das interdisziplindre Magazin
stellt neue Forschungsansétze in Beziehung zu praktischen Erfahrungen aus
Politik und Wirtschaft. Im Spannungsfeld von Okonomie, Okologie und Gesell-
schaft stellt die Zeitschrift neue Ideen fir ein zukunftsfahiges, nachhaltiges
Wirtschaften vor. Zusétzlich bietet ,Okologisches Wirtschaften online” als Open
Access Portal Zugang zu allen Fachartikeln seit der Griindung der Zeitschrift
1986. In diesem reichen Wissensfundus kénnen Sie tiber 1.000 Artikeln durch-
suchen und herunterladen. Die Ausgaben der letzten zwei Jahre stehen exklusiv
fur Abonnent/innen zur Verfigung. Abonnement unter: www.oekom.de.
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IOW-Newsletter

Der IOW-Newsletter informiert rund vier Mal im Jahr (iber Neuigkeiten aus dem Institut. Stets tiber
Projektergebnisse und Veroffentlichungen informiert sowie die aktuellen Termine im Blick —
Abonnement des Newsletters unter www.ioew.de/service/newsletter.

Weitere Informationen erhalten Sie unter www.ioew.de oder Sie kontaktieren die

IOW-Geschéftsstelle Berlin
Potsdamer Stralle 105

10785 Berlin 1 0
Telefon: +49 30-884 594-0 '\b‘i\ INSTITUT FUR
Fax: +49 30-882 54 39 OKOLOGISCHE WIRTSCHAFTSFORSCHUNG

Email: vertrieb(at)ioew.de
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