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Einleitung 1

1. EINLEITUNG

Umweltschutz ist inzwischen als eine der vorrangigen gesellschaftlichen und politischen
Aufgaben akzeptiert. Dabei wird allgemein davon ausgegangen, daf} fiir den Umwelt-
schutz vor allem staatliche Stellen verantwortlich sind (Bund, Linder und Gemeinden);
daneben wird von der Verantwortung aller, d.h. jedes einzelnen von uns, gesprochen.

Unternehmen tauchen in diesem Zusammenhang in der Regel nur auf als Zielscheiben
6kologischer Kritik: wenn es etwa im November 1986 bei Sandoz zu einem Grofbrand
und in der Folge zu einer Rheinvergiftung groBen AusmaBes kam, oder wenn wegen der
giftigen Bleiabfille der Firma Sonnenschein in Berlin Eltern geraten werden mubBte, ihre
Kinder nicht mehr in den Sandkésten der Nachbarschaft spielen zu lassen.

Allerdings gehoért zum heute allgemeinen Bekenntnis fiir Umweltpolitik die Einsicht,
vorbeugender Umweltschutz sei besser, als 6kologische Schiden und Zerstérungen reparie-
ren zu missen. Wenn dem so ist, miiften die Anstrengungen zu priventiver
(vorbeugender) Umweltpolitik vor allem dort verstirkt werden, wo in der Reihe wirt-
schaftlicher Aktivitdten die ersten mdglichen Quellen fir Umweltschidden angesiedelt
sind - also zu einem guten Teil bei den Unternehmen.

Eben darum geht es bei diesem Text:

inwiefern haben die betrieblichen Produktions- und unternehmerischen Entschei-
dungsprozesse eine 6kologische Dimension, die bisher von der Betriebswirtschaftslehre
vielleicht noch weitreichend ausgeblendet wird; und inwiefern konnen gestiitzt auf prakti-
sche Ansitze und Ideen Handlungsfelder und Instrumente einer 6kologischen Unterneh-
menspolitik entwickelt werden?
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2. OKOLOGIE UND BETRIEBSWIRTSCHAFTSLEHRE

2.1. Die betriebswirtschaftliche Vorgeschichte

Die Griindung von Handelshochschulen um die Jahrhundertwende war im deutschen
Sprachraum ein wesentlicher Wegbereiter fiir das, was wir heute als Betriebswirtschafts-
lehre bezeichnen. Parallel dazu fand eine industrielle Entwicklung statt, die den Umfang
und den Charakter der Unternehmen stark verianderte.

Die Produktionskapazititen stiegen stark an, insbesondere stieg die maschinelle Aus-
stattung der Betriebe, zum vorherrschenden Typ von GroBunternehmen wurden die Ak-
tiengesellschaften. ‘

Angesichts dieser wachsenden technischen und organisatorischen Komplexitit war das
Verlangen verstiandlich, das Wissen von Zusammenhéngen und GesetzméBigkeiten des
betrieblich-einzelwirtschaftlichen Geschehens in einer neuen wissenschaftlichen Disziplin
zu systematisieren - eben der Betriebswirtschaftslehre.

Gleichzeitig mit dem Interesse, die praktischen Betriebsvorginge moglichst systema-
tisch zu verarbeiten, um daraus SchluBfolgerungen fiir verbesserte Unternehmensfiih-
rungsmethoden allgemein zu ziehen, gab es Bestrebungen, die Vorginge in den Betrieben
nicht ausschlieBlich als wirtschaftlich-technische zu verstehen.

Im Rahmen dieser Bestrebungen wurden auch Ansétze vorgetragen, neben der sozia-
len Dimension der betrieblichen Prozesse die Rolle der Natur (wir wiirden heute sagen:
die okologische Dimension) einzubeziehen.

In der Riickschau auf die Frithgeschichte der deutschen Betriebswirtschaftslehre in den
ersten Jahrzehnten dieses Jahrhunderts ist ferner von Bedeutung, daB schon damals Be-
triebe nicht ausschlieBlich als sich selbst und ihrem Gewinnziel verpflichtet betrachtet
wurden. Vielmehr wurde als Kriterium erfolgreichen betrieblich-unternehmerischen
Handelns auch das der "gemeinwirtschaftlichen Wirtschaftlichkeit" vertreten.

In der Folgezeit riickten solche Vorschlige freilich in den Hintergrund.

Zwar wird im Rahmen der heute vorherrschenden Auffassungen von Betriebswirt-
schaftslehre der Betrieb allgemein immer wieder als Einheit wirtschaftlicher, technischer
und sozialer Elemente charakterisiert. Die Sachziele verschiedener Unternehmen (ihre
Produktpalette genau so wie die Frage nach betrieblichen Umweltschutzmafinahmen)
sind jedoch dem Formalziel des erwerbswirtschaftlichen Prinzips untergeordnet, das die Er-
zielung eines optimalen (d.h. nicht kurzfristig, aber auf lingere Sicht maximalen)
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Gewinns, gleichgiiltig auf welche Weise und mit welchen Mitteln, zur ausschlaggebenden
Optimierungsregel macht. ‘

Alle stofflich-sachlichen Gesichtspunkte, darunter auch 6kologische, haben gegeniiber
'dieser Formalzielorientierung nur eine instrumentelle Bedeutung. Danach befragt, wird
der durchschnittliche Vertreter der Betriebswirtschaftslehre auf die Rahmenbedingungen
und Datenkrinze verweisen, die eben so gehalten sein miiten, daB die betriebswirt-
schaftliche Optimierungsregel auch 6kologisch im einzelnen praktischen Fall vertretbar
ist.

Die heutige Betriebswirtschaftslehre spiegelt damit eine unternehmenspolitische Praxis
wider, genau so zu verfahren. Nach einem in den Unternehmen weit verbreiteten Ver-
stindnis ist die Beriicksichtigung der 6kologischen Grundlagen des Wirtschaftens etwas,
was andere zu leisten haben: sei es die Verbraucher, indem sie durch ihr Nachfragever-
halten auf die Unternehmen entsprechenden Druck ausiiben; sei es der Staat, indem er
die Rahmenbedingungen fiir betriebswirtschaftliches Handeln hinreichend nach ékologi-
schen Gesichtspunkten ordnet.

2.2, Das Hinauswerfen der Natur durch die betricbswirtschaftliche Produktions-
theorie

In der betriebswirtschaftlichen Produktionstheorie (entwickelt von Erich Gutenberg) gibt
es die Elementarfaktoren menschliche Arbeitsleistungen, Betriebsmittel und Werkstoffe,
die durch den dispositiven Faktor (die Betriebs- und Geschiftsleitung) zu einem
(moglichst optimalen) Betriebsergebnis kombiniert werden.

Die nichtmenschliche Natur (=o6kologische Umwelt) taucht nur bei dem Produktions-
faktor Werkstoffe (die in die Produktion eingehen) auf. Solche Werkstoffe (Vorprodukte,
Roh- und Hilfsstoffe) sind nun innerhalb des betriebswirtschaftlichen Kalkiils
(Ubersetzung von der Produktions- in die Kostentheorie) nur insoweit von Bedeutung,
als sie Kosten verursachen. Mit anderen Worten: wenn z.B. die Weltmarktpreise fiir
einen bestimmten Rohstoff gemessen an seiner natiirlichen Knappheit (nach gegebenem
Wissensstand) viel zu niedrig sind, wird das von der iiberkommenen betriebswirtschaftli-
chen Auffassung nicht registriert.

Ahnlich wie bei den Rohstoffen liegt die Situation bei dem Energieeinsatz: mittlerweile
hat sich die Einsicht verbreitet, dal technisch sehr wohl mégliche stirkere Energieein-
sparungen durch zu niedrige Energieverbrauchspreise, erst recht durch Subventionierung
industrieller GroBverbraucher mit niedrigen Stromtarifen, behindert werden. '
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Auch zu diesem Umstand sagt die Betriebswirtschaftslehre nichts, weil sie die jeweili-
gen Kosten fiir "bare Miinze" nimmt, d.h. der Frage von Fehlbewertungen unter 6kologi-
schen Gesichtspunkten nicht nachgeht.

Der verschwenderische Umgang mit Rohstoffen und Energie beim Produktionseinsatz
wird also im Gebiude der betriebswirtschaftlichen Produktionstheorie nur beriicksichtigt,
soweit die tatsdchlich aufzuwendenden Kosten den 6kologischen Knappheiten entspre-
chen.

Beim Produktionsausstof} ist das Defizit der betriebswirtschaftlichen Produktionstheo-
rie noch groBer. Zwar wurde in der Betriebswirtschaftslehre schon in den fiinfziger Jah-
ren der Begriff "Kuppelproduktion" geprigt (s. das gleichnamige Buch von Paul Riebel) -
mit Kuppelproduktion sind diejenigen stofflichen Produktionsergebnisse gemeint, die
nicht zum beabsichtigten Produktionsergebnis gehoren, bei dessen Herstellung aber aus
technischen Griinden abfallen (= feste, fliissige, gasférmige und strahlenférmige Abfille
bzw. Riickstinde).

Fiir die Inwertsetzung dieser Kuppelprodukte hat die betriebswirtschaftliche Produkti-
onstheorie allerdings kein Instrumentarium in der Hand. Die Erzeugung von Schadstof-
fen einschlieBlich Abwissern sowie festen Abfillen (dies sind die Haupttypen von Kup-
pelprodukten) ist wiederum nur dann ein betriebswirtschaftliches Problem, wenn es Ko-
sten verursacht. Das gilt etwa bei Deponiegebiihren fiir feste Abfille; Luft, Wasser und
Boden als Aufnahmemedien fiir betriebliche Kuppelprodukte werden freilich ohne ent-
sprechende politische Korrekturen als freie Giiter behandelt, d.h. als solche, deren Nut-
zung den Unternehmen kostenlos zur Verfiigung steht. ' '

An dieser, wie man es nennen kénnte, Produktionseinsatz- oder Inputborniertheit der be-
triebswirtschaftlichen Produktionstheorie wird das zentrale umwelt6konomische Problem
besonders deutlich: wenn Umweltgiiter keinen Preis haben, werden die 6kologischen Fol-
gekosten von den Unternehmen in der Regel nicht mitberiicksichtigt. Vom Standpunkt
des Verursacherprinzips aus stellt sich dann die Frage, wie denn Unternehmen zur kal-
kulatorischen Einbeziehung dieser 6kologischen Folgekosten gebracht werden kdnnen.

Die betriebswirtschaftliche Produktionstheorie hat sich bislang nicht in der Lage gese-
hen, ihrerseits der okologischen Dimension des Produktionseinsatzes wie -ausstofles
(Inputs wie Outputs) Rechnung zu tragen.

Strebel, dem das historische Verdienst gebiihrt, fiir fast ein Jahrzehnt () lang der ein-
zige Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaftslehre gewesen zu sein (1980), der mit Recht
von sich behaupten konnte, zum Thema Okologie und Betriebswirtschaft ein sYsteniati—
sches Buch geschrieben zu haben, versuchte das Problem zu 16sen, ohne der produktions-
theoretischen Grundannahme zu weh zu tun: auch die betrieblichen Kuppelprodukte
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wurden als Inputfaktoren eingesetzt, damit die betriebswirtschaftliche Produktionsfunk-
tion weiterhin der Bedingung geniigen kénne, daB stets eindeutige Beziehungen zwischen
der technisch-physikalischen Leistung (Potentialfaktorleistung) und der 6konomischen
Leistung (Kombinationsleistung) bestehen.

2.3. Ansitze zur Erweiterung betriebswirtschaftlichen Denkens

Seit den sechziger Jahren gibt es in der Betriebswirtschaftslehre zunehmende Versu-
che, die bis dahin vorherrschende, sehr eng wirtschaftlich-technische Sichtweise der Vor-
ginge in Betrieb und Unternehmen zu erweitern.

Mit einem groBeren Bekanntheitsgrad haben sich seither v.a. der entscheidungsorien-
tierte, der verhaltensorientierte und der systemorientierte Ansatz der Betriebswirtschaftslehre
herausgebildet.

Ob als Entscheidungstriger in seinen Verflechtungen zu den verschiedenen ihn umge-
benden Umwelten oder in seinem Verhalten in bezug auf bestimmte (Anreiz-) Strukturen
soll der im Betrieb tdtige Mensch mehr als vorher wissenschaftliche Wiirdigung erfahren.

MaBgebend fiir diese Entwicklung neuer Ansitze betriebswirtschaftlichen Denkens wa-
ren:

- theoretisch neue Erkenntnisse der Psychologie und der Soziologie, die Auskiinfte dar-
iiber vermittelten, daB die Leistungsbereitschaft der Beschiftigten keineswegs nur von
Lohnanreizen abhiingig ist, sondern auch von anderen Faktoren wie Arbeitsumgebung,
Verhiltnis zu den Mitbeschiftigten, Handlungsspielrdumen in den Arbeitsvollziigen,
Identifikation mit und Selbstverwirklichung in der Arbeit;

- praktisch zunichst verdnderte Arbeitsmarktbedingungen (Vollbeschiftigung), dann
technische und organisatorische Verdnderungen in den Unternehmen, die neue soziale
und qualifikatorische Anspriiche an die Beschiftigten stellen, sowie ein gesellschaftli-
cher Wertewandel, der die Einstellungen der Beschiiftigten auch bei gesamtwirtschaft-
lich hohen Arbeitslosigkeitsziffern griindlich verdndert sowie andere Einstellungen bei
Unternehmensleitungen und Vorgesetzten herbeifiihrt.

Diese Ansitze haben zwar bislang noch nicht dazu gefiihrt, daB auf dem Felde der be-
triebswirtschaftlichen Produktionstheorie wirkliches Neuland beschritten wurde. Mit
neuen Orientierungen auf die soziale Dimension betriebswirtschaftlichen Geschehens
(neue Sichtweisen beziiglich Mensch und Arbeit) haben sie allerdings den Boden dafiir
bereitet, vielleicht auch hinsichtlich anderer inhaltlicher Fragestellungen (z.B. der 6kolo-
gischen), fiir eine Erweiterung des Denkens und der theoretischen Modelle offen zu wer-
den.
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Dabei hat sich inzwischen gezeigt, daB der systemorientierte Ansatz (seit den sechziger
Jahren von Hans Ulrich an der Hochschule St. Gallen entwickelt) gegeniiber dem ent-
scheidungs- und dem verhaltensorientierten sicher als chancenreicher bezeichnet werden
kann, Zwischenschritte auf diesem Wege der Offnung zu gehen. Zu seinen herausragen-
den Merkmalen gehort es namlich, auf die gewichtige Rolle der verschiedenen Umwelten
des Unternehmens und ihren Einfluf auf die Unternehmenspolitik von Anfang an hinge-
wiesen zu haben, wihrend die beiden anderen als gegeniiber Gutenberg reformerisch
noch recht einseitig in den Fragen der Unternehmenspolitik nach innen (der Unterneh-
mensfithrung im engen Sinne des Wortes) verfangen sind.

Innerhalb der Betriebswirtschaftslehre werden hinsichtlich teils der Féihigkeit, teils der
Notwendigkeit des eigenen Faches, 6kologische Aspekte zu integrieren, Zweifel geduBert.

Die Betriebswirtschaftslehre, so wird argumentiert, sei gerade dadurch auf den Stand
theoretischer Reife gekommen, daB sie stofflich-sachliche Aspekte, die keinen kosten-
trichtigen Niederschlag finden, aus jhrem Denken erfolgreich hinausbeférdert hat. Nur
soweit kiinftig 6kologische Folgekosten fiir das Unternehmen direkt zum Kostenfaktor
gemacht wiirden (z.B. durch entsprechende Abgaberegelungen wie nach dem Abwasser-
Abgabengesetz), wiirden 6kologische Tatbestinde zum betriebswirtschaftlichen Problem.

Eine solche Betrachtung widerspricht der schon jetzt stattfindenden unternehmenspoli-
tischen Praxis. Unter den vielfach verschirften Wettbewerbsbedingungen, aufgrund von
sektoralen Marktsattigungstendenzen und angesichts des schon heute vorhandenen Ge-
wichts okologischer Argumente in bestimmten Versorgungsbereichen (Erndhrung, Reini-
gungsmittel, Farben u.4.) lassen sich etwa strategische Produktplanungen keineswegs
nach einem nur monetdaren Kalkiil durchfithren, sondern es muf8 versucht werden, die
spéter in Marktverschiebungen zum Ausdruck kommenden Verdnderungen gesellschaft-
licher Bediirfnisse richtig vorauszuschétzen.

Angesichts der wachsenden Bedeutung des Okologieproblems in unserer Gesellschaft
kann die Betriebswirtschaftslehre gar nicht umhinkommen, die 6kologische Dimension der
Unternehmenspolitik auch theoretisch zu integrieren.

2.4. Die Behandlung des Okologieproblems in der Betriebswirtschaftslehre seit
1988

Vor dem Hintergrund der Bildung &kologischer Unternehmerinitiativen
(Bundesdeutscher Arbeitskreis fiir umweltbewufites Management - B.A.U.M. und For-
derkreis Umwelt - future) kam es 1988 dann in der Betriebswirtschaftslehre nach jah-
relanger Sendepause zum Beginn einer Publikationsflut.
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Den Auftakt machten der Siegener Hochschullehrer Eberhard Seidel und sein Mitar-
beiter Heiner Menn. Fiir diese wie die danach folgenden Publikationen gilt ausnahmslos,
daB sie auf eine Verkniipfung des Okologieproblems mit der betriebswirtschaftlichen
Produkijtionstheorie verzichten.

Seidel und Menn betonen mit Bezug auf den liberalen Begriff von "ordo" vor allem die
Bedeutung des ordnungspolitischen Rahmens. Ahnlich fragt auch Stegers
"Umweltmanagement" jenseits der dort vorgeschlagenen Instrumente betrieblicher Um-
weltpolitik vor allem nach dem wirtschaftspolitischen Umfeld, wobei er die Vereinbarkei-
ten von Okonomie und Okologie auf Unternehmensebene zuversichtlicher einschitzt als
Seidel und Menn.

Inzwischen veroffentlichte Biicher von Thomas Dyllick und Waldemar Hopfenbeck
zum Thema neigen noch stérker als die eben genannten dazu, ihren Lesern das Biindel
moglicher MaBnahmen und Instrumente ohne eine Reflektion der Machbarkeitsgrenzen
ausfithrlich darzustellen.

So ist es kein Wunder, daB das Institut fiir Okologie und Unternehmensfiihrung an der
European Business School Oestrich-Winkel im ersten Zwischenbericht des Forschungs-
projektes "Entwicklung und Erprobung eines Curriculums zur Integration der Okologie in
die wirtschaftswissenschaftliche Ausbildung", das im Auftrag des Bundesministeriums fiir
Bildung und Wissenschaft durchgefithrt wird, zu dem Schlul gelangt, daB die betriebs-
wirtschaftstheoretische Reflektion derzeit eines der unterentwickeltsten Arbeitsfelder der
betriebswirtschaftlichen Umwelt6konomie darstellt.

Als ein Ansatz zur theoretischen Fundierung wird dort der systemtheoretische Ansatz
der Betriebswirtschaftslehre angesehen, der seit den sechziger Jahren an der Hochschule
St. Gallen ausgehend von den Arbeiten Hans Ulrichs entwickelt wurde.

Nach eigenen programmatischen Erklirungen wird aber fiir den Systemansatz gerade
vertreten, dal er formal ist und sich zur Fassung eines beliebigen Inhalts eignet.

Aufgrund der in 2.3 genannten frithzeitigen Orientierung des systemorientierten An-
satzes auf die Rolle der externen Unternehmenspolitik, damit der externen Anspriiche
und Anspruchsgruppen, ist es allerdings kein Zufall, daB in der von Hans Ulrich und Wal-
ter Krieg 1974 vorgelegten Fassung des St. Galler Managementmodells bereits die 6kolo-
gische Umwelt der Unternehmung ausdriicklich erwiahnt wurde.

Von Vertretern des systemorientierten Ansatzes wird in jiingerer Zeit hiufig mit den
Begriffen ganzheitlicher Unternehmensfithrung und des vernetzten Denkens argumen-
tiert, sodaB der Eindruck der Verwandtschaft zu okologisch orientierten Betrachtungen
weiter verstirkt wird.
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Freilich ist hier Vorsicht angebracht. Denn die Benutzung dieser zur Zeit modischen
Begriffe, auch etwa der von Hans Ulrich und Gilbert Probst mit Bezug auf Fritjof Capra
vorgetragene emphatische Appell firr ein neues Paradigma dndern nichts daran, daB
diese Art von Betriebswirtschaftslehre einseitig gestaltungsorientiert und instrumentell
bleibt und eine theoretische Reflektion der Spannungen zwischen Okonomie und Okolo-
gie nicht fiir n6tig erachtet.
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3. UNTERNEHMENSZIELE UND OKOLOGISCHE HERAUSFORDERUNG

3.1. Unterschiedliche Reaktionen von Unternehmen

Intensive Diskussionen in der Betriebswirtschaftslehre iiber Unternehmensziele haben
bekriftigt, daB - bei aller Zielevielfalt - doch eindeutig von der Dominanz des Gewinnzie-
les auszugehen ist. Dabei wird heute weniger von Maximierung als von Optimierung des
Gewinns gesprochen, womit zum Ausdruck gebracht werden soll, daf nicht der kurzfristig
hochste Gewinn, sondern die Sicherung eines auf Dauer befriedigenden Gewinns als
SteuerungsgroBe fungiert.

Nun steht die Frage, wie weit denn der Umweltschutz Eingang findet in die unterneh-
merische Zielbildung und den praktischen Vollzug der Gewinnzielorientierung tangiert.

Unternehmen kénnen den 6kologischen Herausforderungen, die an sie herangetragen
werden, auf sehr verschiedene Weise begegnen:

- durch Widerstand bzw. Konfrontation, d.h. es wird versucht, bestehende Vorschriften zu
unterlaufen bzw. durch Druck, Lobbyismus usw. eine 6kologisch effiziente Umwelt-
politik zu verhindern; hier wird mehr Umweltschutz bloB einseitig als Gefdhrdung des

Unternehmens interpretiert;

- durch Passivitit, allenfalls reaktiv ergriffene MaBnahmen bei Einfithrung schérferer
Umweltgesetze und -vorschriften; daB fiir Unternehmen auch Chancen durch Umwelt-
schutz bestehen, wird hier nicht gesehen;

- durch innovative Annahme der okologischen Herausforderungen; hier sind verschiedene
Stufen denkbar, von der konsequenten Nutzung solcher 6kologischer Innovationen, die
relativ kurzfristig auch einzelwirtschaftliche Vorteile bringen, bis hin zu solchen, bei
denen das nicht der Fall ist und wo aus Griinden der Wahrnehmung der gesellschaftli-
chen Verantwortung des Unternehmens vielleicht sogar ékonomische Risiken einge-
gangen oder Zugestdndnisse gemacht werden.

Der Bezugsrahmen fiir unternehmenspolitische MaBnahmen in 6kologischer Absicht
ist im folgenden eine okologische Unternehmenspolitik, worunter die Nutzung und Auswei-
tung aller unternehmenspolitischen Handlungs- und Entscheidungsspielrdume verstanden
werden soll,

- 6kologische Probleme bzw. Schiden moglichst erst gar nicht entstehen zu lassen
(Vorsorge),
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- soweit sie sich nicht vermeiden lassen, sie auf Gkologisch und 6konomisch sinnvolle
Weise zu bearbeiten (z.B.: in der Regel geht Recycling vor Deponieren) (Verant-
wortung),

- 6kologische Schiden wenigstens eher zu reparieren bzw. zu entsorgen als gar nichts zu
tun (Nachsorge).

Diese Reihenfolge ist als Rangfolge zu verstehen, d.h. von dkologischer Unternchmen-
spolitik kann in dem MaBe die Rede sein, in dem diese Rangfolge als Prioritdtenliste mit
Tatkraft und Ideenreichtum verfolgt wird.

Bezogen auf die Produktionsprozesse kann diese okologische Unternehmenspolitik
auch 6kologische Produktionspolitik genannt werden und stellt auf Betriebs- bzw. Unter-
nehmensebene das systematische Bemiihen zu préventiver ( =vorbeugender) Umweltpoli-
tik dar.

Uber Auflagen u.d. oder Preissignale werden gesellschaftlich-politische Rahmenbedin-
gungen geschaffen, innerhalb derer die Unternehmen ihrer Gewinnorientierung nachge-
hen.

Wie dieser Gewinnorientierung nachgegangen wird, ist im Spannungsfeld Okonomie /
Okologie keineswegs eindeutig vorgegeben.

Gegeniiber manchen iiberkommenen Investitionsentscheidungen, wenn es etwa darum
geht, ein Produktionsverfahren durch ein anderes (rationelleres) zur Herstellung der
gleichen Produkte zu ersetzen, ist der erforderliche Umgang mit weichen Daten wesent-
lich héher.

Das ergibt sich u.a. deswegen, weil langfristige Kalkiile eine groBe Rolle spielen miis-
sen, die gegeniiber kurzfristigen zwangsldufig auf unsichererem Boden aufgestellt werden.

Insofern existiert fiir die Unternehmen also ein doppeltes Informationsproblem: nicht
nur jenes der unvollstindigen Informationen als Grenze der Rationalitidt von Entschei-
dungen; sondern weil gerade strategisch operierende Unternehmen zunehmend mit wei-
chen Daten umgehen miissen, kénnen sie durch ihre werthaltige Ubersetzung von der
gleichen Informationsbasis aus zu sehr unterschiedlichen Entscheidungen kommen.

Sowohl Werte als EinfluBfaktoren von Entscheidungen als auch die Dimension der
Zeit, auf die hin Entscheidungen getroffen werden miissen, gewinnen an Gewicht.
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3.2. Betriebswirtschaftliche Griinde und Hemmnisse fiir 6kologische Unterneh-
menspolitik

In der betriebswirtschaftlichen Literatur (soweit sie begonnen hat, sich mit dem Pro-
blem zu beschiftigen) werden die eben beschriebenen unterschiedlichen Reaktionsweisen
von Unternehmen auf die okologische Herausforderung in der Regel so modelliert, da
fiir das Verhiltnis von Gewinnziel und Umweltschutzziel auf Unternehmensebene drei
Beziehungsarten definiert werden: Neutralitit, Antinomie, Harmonie.

Solche Modellbildungen sagen nun noch nichts dariiber aus, welche Schnittmengen zwi-
schen 6konomischen und okologischen Zielen auf der einzelwirtschaftlichen Ebene
tatsdchlich bestehen bzw. unter bestimmten Umstéinden gebildet werden kénnen.

Okologische Unternehmenspolitik ist keine Unternehmenspolitik der roten Zahlen;
auch keine solche, die Unternehmensfithrungen vorbehalten ist, die so dicke schwarze
Zahlen schreiben, daB sie daran Abstriche machen kénnen. Okologische Unternehmens-
politik darf auch nicht als Wundertiite wiinschenswerten unternehmenspolitischen Han-
delns konzipiert werden, sondern es muB betriebswirtschafiliche Griinde fiir sie geben bzw.
solche Griinde miissen entwickelbar sein.

Ich mochte in systematischer Form 10 solcher Griinde anfiihren:

1. Langfristige Unternehmensstabilisierung: Unternehmen schaden sich selbst bzw. erleiden
Flexibilitdtsdefizite, wenn sie sich in Abhangigkeit von einer auf lingere Sicht nicht
haltbaren Technologie oder Produktstrategie begeben.

Angesichts bevorstehender Regelungen zur Haftung und Versicherung von Umwelt-
schiaden kann dieser Gesichtspunkt sehr konkrete 6konomische Bedeutung gewinnen.

2. Okologie ist zu einem strategischen Erfolgspotential im (auch internationalen) Wettbe-
werb geworden. Daraus resultiert die Moglichkeit frither Gewinne und spezifischer
Marktfithrerschaften. - ,

Unternehmen, die das Okologieproblem aktiv und innovativ aufgreifen, zeichnen sich
nach den vorliegenden Untersuchungen allgemein durch ein hohes Maf} an Flexibilitit
und Zukunftsorientierung aus.

3. In bestimmten Bereichen tun sich kurzfristige Uberschneidungsmengen zwischen 6ko-
nomischen und 6kologischen Zielen auf (z.B. Kostensenkungen durch Einsparungen von
Rohstoff- und Energieverbrauch).

4. Es konnen Wettbewerbsvorteile bei der staatlichen Auftragsvergabe entstehen (soweit
némlich bei dieser 6kologische Anspriiche stirker beriicksichtigt werden). Das bekann-
teste Beispiel dazu lieferte die Deutsche Bundespost zu einem Zeitpunkt, als Asbest
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gesellschaftlich noch keineswegs diskriminiert war, mit der Auflage an die Volkswagen-
werke, bei der neuen Fuhrparkausstattung asbestfreie Bremsbelige zu verwenden.

5. Wenn in naher Zukunft gesetzliche Restriktionen erwartet werden, ist es betriebswirt-
schaftlich kliiger, den Zeitpunkt von Produktionsumstellungen selbst zu bestimmen. Hier
zeigt sich sehr konkret, da die von der Betriebswirtschaftslehre vorgenommene Rol-
lenbestimmung des Unternehmens als Anpasser an sich verdndernde Rahmenbedin-
gungen das Unternehmen in der Defensive belidBt und zu suboptimalen Ergebnissen
fithrt.

6. Durch neue (6kologisch relevante) Produkte und Technologien kénnen neue Mirkte
und Kundensegmente erschlossen werden. :

7. Die externen Anspriiche der Verbraucher an die Unternehmen sind deutlich gestiegen:
Qualititskontrolle hat einen gewichtigen 6kologischen Gehalt bekommen.

Unternehmen, die weiterhin einseitig auf Verbrauchervorstellungen setzen, in denen
Okologie keine Rolle spielt, konnen Schiffbruch erleiden. Das muBte vor einigen Jahren
z.B. Procter & Gamble erfahren, als es top job ("die erste weiBe Wische in Deutschland")
auf dem Markt zu plazieren suchte.

8. Okologie ist von Gewicht fiir die Bildung des Unternehmensprofils in der Offentlichkeit.
Durch Uberschreiten der gesetzlichen Mindestanforderungen beweisen Unternehmen
ihre besondere gesellschaftliche Verantwortung.

9. Fiir die Beschiiftigten beginnt die Méglichkeit der 6kologischen Identifikation mit ihrem
Betrieb eine zunehmende Rolle zu spielen. Okologische Unternehmenspolitik fiihrt also
zur Steigerung des betrieblichen Innovationspotentials.

Diese okologische Identifikation betrifft freilich nicht allein das Mehr oder Weniger an
okologischem Profil des Unternehmens. Probleme des Arbeitsschutzes sind oft eng mit
solchen des Umweltschutzes verkniipft; von daher ergeben sich Ansatzpunkte, im Rah-
men arbeitnehmerorientierter Strategien umweltschutzbezogene Losungen zu themati-
sieren.

10. Das Management der Unternehmen wird in wachsendem MaBe von Menschen gebildet,
die eher zu Zeiten der 68er-Studentenbewegung ihre wesentliche Prigung erfahren ha-

_ ben, als daB sie mit Hitler in den Krieg gezogen wiren. Gegeniiber dem fritheren, mili-
taristisch und biirokratisch sozialisierten Unternehmertyp haben sich neue Leitbilder
von Fortschritt, Unternehmenszielen, gesellschaftlicher Entwicklung usw. bei den betriebli-
chen Entscheidungstrigern gebildet, die Auswirkungen haben (k6nnen) auf den Gehalt
dieser Entscheidungen.
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Die hdufige Verwendung des Wortes "konnen"” ist nicht zufillig: je stirker beispiels-
weise die energiewirtschaftliche Struktur eines Landes auf Verschwendung ausgelegt ist,
desto weniger Kostenanreize fiir Energieeinsparungen sind natiirlich gegeben.

Je 6kologisch unsensibler die Verbraucher bleiben, desto weniger werden 6kologische
Qualititskriterien nachfragerelevant. Je lascher eine staatliche Umweltpolitik ist, desto
weniger sehen sich Unternehmen gefordert, deren absehbaren Einzelschritten vorauszu-
eilen. Usw.

In der 6konomischen wie der gesellschaftspolitischen Debatte lassen sich hédufig zwei
entgegengesetzte Auffassungen finden, die in ihrer Einseitigkeit beide falsch sind: "Okonomie
und Okologie sind ein Gegensatz" oder "Okonomie und Okologie gehéren zusammen,
das haben wir jetzt endlich begriffen".

Die Aufzihlung der zehn moglichen betriebswirtschaftlichen Griinde fiir Skologische
Unternehmenspolitik verweist darauf, daB Okonomie und Okologie sich auf Unterneh-
mensebene weder grundsétzlich widersprechen noch etwa schon dann im Einklang ste-
hen, wenn der gute Wille dafiir vorhanden ist.

So konnen mit intelligenteren Produktionsverfahren, die weniger Material- und Ener-
gieeinsatz erfordern, durchaus Kosteneinsparungen erreicht werden. Auf der anderen
Seite haben Betriebe "natiirlich” ein grundsitzliches Interesse daran, 6kologische Folge-
kosten auf andere abzuwilzen und den Vollzug des Verursacherprinzips zu vermeiden.
Auch Konflikte zwischen Okonomie und Okologie, die gesamtwirtschaftlich oder viel-
leicht schon regionalpolitisch durch eine verniinftige Strukturpolitik zu beseitigen sind,
konnen auf der einzelwirtschaftlichen Ebene existentiell sein. '

Fiir die Austragung solcher Konflikte hat nun Bedeutung, daB es keineswegs nur auf
okonomischen Mechanismen und GesetzmiBigkeiten beruht, inwiefern 6kologische Ziel-
setzungen in betriebswirtschaftliches Handeln Eingang finden.

Daher beruht es auch nicht, jedenfalls keineswegs ausschlieBlich auf der Dominanz des
Okologie eben doch unterdriickenden Rentabilitdtskalkiils, sondern oft an mangelnder
Aufgeschlossenheit und Weitsicht, wenn die nachfolgenden zehn Hemmnisse in vielen
Unternehmen der weiteren Entfaltung von okologischer Unternehmenspolitik noch im
Wege stehen:

1. Bewertung von UmWeltschutz als grilner Modewelle.

Natiirlich wird sich heute kein Manager mehr finden lassen, der nicht wie alle anderen
den Umweltschutz zu einer wichtigen gesellschaftlichen Aufgabe erklirte. Aber es geht ja
nicht nur um das Ob, sondern auch um das Wie: die 6kologische Herausforderung steht
ja als eine im Raum, auf jeden Fall mehr zu tun, als bislang getan wird.




16 Unternchmensziele

Wenn all dies aber als einseitig, als zu weitgehend, als auf Gesellschaftsverdnderung
gerichtet etc. jedoch zuriickgewiesen wird, soll der Sache nach die Forderung, business as
usual aufzugeben, als Modewelle behandelt werden.

2. Problemverdriangende und innovationsfeindliche Unternehmensphilosophie

Diese kommt nicht nur in direkter Verweigerung des Mehrtuns zum Ausdruck, son-
dern ebenso in der Haltung des "Wir machen das eh schon alles".

Gerade Unternehmen, die aufgrund ihrer technischen und organisatorischen Struktur
seit langem zu Minimalaktivititen verpflichtet sind (etwa die Messungen in der Chemi-
schen Industrie), neigen dazu, dariiberhinausgehenden Anforderungen mit Skepsis und
MiBtrauen zu begegnen. ‘

3. Kostenangst

Vorzugsweise im Feld der kleinen und mittleren Unternehmen wird Umweltschutz
immer noch einseitig als Kostenfaktor interpretiert. Viele sind froh, wenn sie den gesetz-
lichen Anforderungen tiberhaupt ohne zu groBe EinbuBen nachkommen kénnen.

Wo die Wettbewerbssituation hart und die Rendite schmal ist, heifit es schnell: "mehr
als vorgeschrieben kommt uns zu teuer".

4, Riickstiandige Optimierungsmuster

Das Minimax-Prinzip, das sich in den Anfangsabschnitten jeder Allgemeinen Betriebs-
wirtschaftslehre findet, definiert zwei elementare betriebswirtschaftliche Optimierungs-
strategien: einen gegebenen Output mit weniger eingesetzten Mitteln oder mit gegebenen
Mitteln einen héheren Output zu erzielen.

Noch geht der Zugriff in vielen Unternehmen (auch hier vor allem wieder den kleine-
ren) eher zu dem ersten Pfad, den auszuloten in vieler Hinsicht auch einfacher erschei-
nen mag.

Es braucht eben mehr Phantasie, strategische Erfolgspotentiale ausfindig zu machen,
auf die das Unternehmen bisher noch nicht gekommen ist; gerade hier liegen aber ¢kolo-
gische Zukiinfte.

5. Zu kurzfristiges Erfolgsdenken

Das in Unternehmen vorherrschende Erfolgsdenken ist vielfach nach wie vor zu kurz-
fristig angelegt. Der Vormarsch strategischer Planung hat zwar Besserung geschaffen;
bemerkenswerterweise drohen aber neuere Formen des internen Wettbewerbs, die aus
Griinden weiterer Effizienzsteigerung implementiert werden '(Proﬁt Center,
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Championship, Erfolgskontrollfristen), die Vorteile der langfristigen Erfolgsorientierung
wieder zu vermindern.

6. Vernachlissigung weicher Daten

Traditionell ist Unternehmensfithrung darauf orientiert, als sicherste und zuverléssig-
ste Daten jene der Finanzbuchhaltung und des kaufménnischen Rechnungswesens anzu-
sehen. Gleichwohl waren strategische Unternehmensentscheidungen schon immer weit
davon entfernt, sich etwas auszurechnen.

Wie Robert Musil im "Mann ohne Eigenschaften" den dem AEG-Griinder Walter
Rathenau nachgebildeten Paul Arnheim sagen 1a8t:"Wir Kaufleute rechnen nicht, wie Sie
vielleicht glauben konnten. Sondern wir - ich meine natiirlich die fithrenden Leute; die
kleinen mégen immerhin unausgesetzt rechnen - lernen unsere wirklich erfolgreichen
Einfille als etwas betrachten, das jeder Berechnung spottet, &dhnlich wie es der personli-
che Erfolg des Kiinstlers tut."

Wie die vorher aufgefiihrten zehn guten Griinde fiir 6kologische Unternehmenspolitik
belegen, macht dies einen verstirkten Umgang mit weichen Daten erforderlich: v.a. lang-
fristiges Verbraucherverhalten, die Entwicklung der staatlichen Rahmenbedingungen so-
wie die Auswirkungen 6kologischen Engagements auf die Leistungsbereitschaft der Fith-
rungskrifte wie der iibrigen Beschiftigten lassen sich nicht exakt messen, schon gar nicht
sinnvoll monetarisieren. |

7. Mangelndes technisches und 6kologisches Wissen

Betrieblicher Umweltschutz ist nicht nur eine Frage des Wollens, sondern auch eine
des Koénnens. '

Gerade kleine und mittelstindische Unternehmen verfiigen oft nicht iiber das nétige
know-how zur Entwicklung einer kologischen Unternehmenspolitik, zumindest nicht in
allen dafiir relevanten Bereichen. :

Hervorzuheben ist dabei, daB es nicht nur auf Wissensbestinde hinsichtlich des Stan-
des der Technik, auf dem Markt abgreifbarer Umwelttechniken etc. ankommt, sondern
ebenso auf Kenntnisse hinsichtlich der okologischen Problemzusammenhiinge, in die die
spezifische Unternehmenstitigkeit einzuordnen ist.

Solche Kenntnisse sind hiufig am ausgeprégtesten dort vorhanden, wo Unternehmen
nach wie vor gesellschaftspolitische Gegnerschaft wittern und von daher vermeidbare Be-
rithrungsiangste haben.
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8. Umweltschutz als bloBe Ressortaufgabe

Fiir die organisatorische Auslegung des Umweltschutzes im Betrieb existieren mini-
male gesetzliche Standards. So sind Unternehmen unter bestimmten Voraussetzungen
verpflichtet, Betriebsbeauftragte fiir Immissionsschutz, fiir Gewisserschutz oder fiir Ab-
fall einzusetzen (die Gefahrgutbeauftragten kann man vielleicht hier auch noch zurech-
nen).

Aufgrund empirischer Untersuchungen liegen praktische Erfahrungen iiber Reichweite
und Grenzen der Effizienz dieses Instruments vor, die den Betriebsbeauftragten nur eine
recht bescheidene Rolle bei der ¢kologischen Organisationsentwicklung von Unterneh-
men zuzuweisen vermaogen. '

An dieser Stelle wesentlich ist, daB die nach Gesetz pflichtgemiBe Existenz von Be-
triebsbeauftragten in Unternehmen das Management zu der fehlerhaften Auffassung fiih-
ren kann, damit organisatorisch genug fiir den betrieblichen Umweltschutz getan zu ha-
ben ("die machen das ja alles").

9. Beschriankung okologischer Aktivititen auf einzelne Promotoren im Management

Im Sinne einer Uberwindung des soeben kritisierten Ressortdenkens und einer stirke-
ren Verankerung okologischer Zielsetzungen im Unternehmen haben Unterneh-
menspraktiker in den vergangenen Jahren die Formel aufgebracht: "Umweltschutz muB
Chefsache werden!"

So richtig der erste Schritt ist, den betrieblichen Umweltschutz auf die Ebene des all-
gemeinen Managements zu heben, so sehr kommt es dann freilich darauf an, alle Hierar-
chieebenen und Funktionsbereiche in diese Erweiterung der unternehmenspolitischen
Zielsetzungen einzubeziehen.

Erst recht wird eine dauerhafte Entwicklung okologischer Untemehmenspolitik im
Unternehmen nicht gelingen, wenn es einzelnen Promotoren innerhalb des Managements
nicht gelingt, 6kologisches Engagement nicht nur in Worten, sondern auch in Taten zur
Sache der ganzen Gruppe zu machen.

10. Defizite strategischen Denkens

Je mehr Unternehmensmanager am "business as usual" kleben, desto weniger werden
sie gerade im 6kologischen Feld zukunftsorientierte und innovationsfahige Entscheidun-
gen treffen konnen.

Als Kurzsichtigkeit scheint hier insbesondere starres Festhalten an der gegebenen Pro-
duktpalette von Belang zu sein, was Denken in Alternativen und neuen Problemlésungen
im Wege steht.
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Okologische Unternehmenspolitik wiirde in dem MaBe gelingen, wie sich Unterneh-
men als strukturpolitische Akteure begreifen lernen - ein LernprozeB, der den meisten
Unternehmen noch bevorsteht.

Voraussetzung dafiir smd Veridnderungen auf der Ebene des normativen Manage—
ments.

.

3.3. Die Aufnahme des Okologleproblems in die Unternehmensphllosophle und
die strategische Unternehmensplanung

Nach Hans Ulrich lassen sich im Rahmen einer umfassenden Unternehmenspolitik
- Unternehmensleitbild, *
- Unternehmenskonzept und
- Fiihrungskonzept

unterscheiden.

Wesentlich sind dafiir das Wertesystem der Fithrungskrifte, Charakter und Situation
- des Unternehmens sowie die Umwelt der Unternehmung.

Hinsichtlich des Wertesystems der Fiihrungskrifte lassen sich Werte (als Einstellun-
gen) und Normen (als Handlungsmaximen) unterscheiden. Werte und Normen prigen die
Grundphilosophie des Unternehmens, das Unternchmensleitbild seine Grundstrategie.
Mit dem Unternehmenskonzept ist das Zielsystem angesprochen, dem das Management
der Unternehmung folgt.

Auf dieser Zielbildungsebene wird die Spannungsbeziehung zwischen Okonomie und
Okologie wesentlich reguliert. Nach dem St. Galler Managementansatz lassen sich die
Handlungsebenen Normatives Management - Strategisches Management - Operatlves
Management unterscheiden.

ABBILDUNG 2: Stufen des Managements

Normatives Management
Festlegen der ., Management-Philosophie”:
Einstetlungen, Uberzeugungeﬁ, Werthaltungen, nach denen das
Unternehmen gefihrt werden soll

Strategisches Management

Bestimmen der Ziele und des Leistungspotentials des Unternehmens

Operatives Management

. Organisation und Lenkung der laufenden Aktivitaten des Unternehmens
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Die strategische Unternehmensfiihrung wird von den normativen Grundlagen beeinfluBt,
die den Kern der Entscheidungstriger leiten und die auch dann existieren, wenn etwa
keine ausdriicklichen Unternehmensphilosophiebausteine formuliert sind. Ob explizit
oder implizit, in jedem Unternehmen besteht allgemein eine bestimmte Ausprigung von
Organisationskultur (als de facto gelebtes Wertesystem der Organisation) und als ein Teil
davon eine spezifische, dominierende Einstellung zur 6kologischen Herausforderung.

In der unterschiedlichen Kultur von ihren Sachzielen und ihrer Struktur her gleicharti-
ger Unternehmen driicken sich u.a. betriebswirtschaftliche Handlungs- und Entscheidungs-
spielriume aus. "

Nur im Rahmen solcher Spielrdume aufgrund unsicherer Erwartungen, eines hohen
Anteils weicher Daten etc. hat die Rede von (6kologischer) Unternehmensethik, die in
letzter Zeit verstirkt zu horen ist, ihren verniinftigen Sinn. Die Spielrdume lassen sich be-
schreiben als Spielrdume fiir mehr oder weniger ethisch verantwortliches Management-
handeln.

Die Bedingungen fiir die Méglichkeit eines solchen Managementhandelns sind in jing-
ster Zeit insofern verbessert, als bei den Unternehmensfithrungen die Einsicht in den po-
litischen Charakter ihrer Tétigkeit gewachsen ist.

Wenn man Management allgemein mit Hans Ulrich als das Gestalten zweckorientier-

“ter Systeme unter Restriktionen bzw. Rahmenbedingungen definiert, so geht es bei der

Unternehmenspolitik vor allem um die politische Regulierung gegeniiber den externen wie
internen Anspruchsgruppen des Unternehmens.

Im Vergleich zum Begriff "Unternehmensfiithrung", der eher auf die Mitarbeiterfiih-
rung konzentriert, wird mit dem Begriff Unternehmenspolitik besonderes Gewicht auf
die Auseinandersetzung mit den Wertvorstellungen und Interessen aller an der Unter-
nehmung beteiligten oder von ihren Handlungen betroffenen Gruppen gelegt.

In diesem Sinne kénnen (eine Differenzierung, die die englische Sprache eher zuldft
als die deutsche) "policy” als die strategische Unternehmensplanung mit ihren Instrumen-
ten, um deren Durchsetzung sich das Unternehmen bemiiht, und "politics" unterschieden
werden - politics als konfliktreicher, aber konsensusorientierter Umgang mit der Interes-
sen- und Wertevielfalt der internen und externen Anspruchsgruppen des Unternehmens
und mit ihrem Bemiihen, auf Unternehmensentscheidungen einzuwirken.
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Neue Leithilder und ékelogische Sensibilisierung des Managements

Entgegen innerhalb und auBerhalb der Betriebswirtschaftslehre weit verbreiteten Auf-
fassungen werden unternehmenspolitische Entscheidungen groBerer Tragweite keines-
wegs nach ausschlieBlich 6konomischen Gesichtspunkten getroffen.

Angefangen vom Verhiltnis zu den Sachzielen des eigenen Unternehmens sind Mana-
ger-Entscheidungen immer wertgeladen, in viele auf den ersten Blick rein monetire Kal-
kiile (Entwicklung von Mirkten, Chancen fiir neue Produkte, langfristige Verinderungen
des Verbraucherverhaltens) gehen zwangslaufig Vorstellungen iiber
gesellschaftspolitische Trends mit ein, die beeinfluBt sind von dem, was die Wiinsche oder
(moglicherweise ganz falschen) Erwartungshaltungen des Managements ausmacht.

Die Herausbildung eines neuen Verstindnisses von Lebensqualitit, das sich mit dem
bloBen Verweis auf den quantitativen Produktionsaussto nicht mehr zufrieden gibt, be-
ginnt fiir unternehmenspolitische Entscheidungen eine zunehmende Rolle zu spielen. Es
macht eben einen Unterschied, daB Unternehmen heute in wachsendem MaBe nicht
mehr von Managern gefithrt werden, die im Nazi- und Nachkriegsdeutschland sozialisiert

* worden sind, sondern solchen, die wihrend der 68er Studentenbewegung und in den Jah-
ren danach ihr Studium absolviert haben, damals vielleicht selbst aktiv dabei waren.

Viele Unternehmensmanager leben heute angesichts der 6kologischen Herausforde-
rung im personlichen Zwiespalt: aufgrund der nach wie vor bestehenden Vormacht iiber-
kommener Bewertungs- und Rentabilititskalkiile sind sie unter der Woche zu Entschei-
dungen gezwungen, die sie am Wochenende bereuen, wenn sie mit ihrer Familie durch
den sterbenden Wald spazieren gehen oder im Bekanntenkreis in Diskussionen verwic-
kelt wefden, warum denn zugunsten einer neuen Werksansiedlung fiir ihr Unternehmen
ausgerechnet ein Biotop mit vielen seltenen Tier- und Pflanzenarten geopfert werden
miisse.

Manager verschiedenen Typus werden diese Alltagsschizophrenien in verschiedener
Weise verarbeiten. Sie sind bloBe Last, insoweit 6kologische Anspriiche an moderne Un-
ternehmenspolitik nur reaktiv oder konfrontativ aufgegriffen werden konnen; bei Bereit-
schaft zur okologischen Innovation kénnen sie freilich als Herausforderung begriffen
werden, das Machbare zu tun.

Dies ist zum nicht geringen Teil eine Frage der eigenen Kompetenz; eine entspre-
chende Ausbildung haben Manager in der Vergangenheit nicht gehabt (an einer staatli-
chen Universitit gibt es bis auf weiteres in der gesamten BRD keinen Lehrstuhl fiir 6ko-
logische Unternehmensfﬁhrung; und wer ein betriebswirtschaftliches Diplom erwerben
will, braucht dazu noch nicht einmal eine einzige einschligige Lehrveranstaltung besucht
zu haben).
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Doch die aufgeschlosseneren unter den Managern beginnen zu spiiren, daB die 6kolo-
gische Herausforderung einen neuen Konsenszwang Unternehmen - Gesellschaft herauf-
beschworen hat, der nicht einseitig zu Lasten der Gesellschaft gelost werden kann.

Zukunftsbewiltigung mufl die erfolgreiche Bearbeitung 6kologischer Probleme ein-
schlieBen.

Dafiir ist zweckmiBig, im Unternehmen wie durch Nutzung iiberbetrieblicher Ange-
bote okologische Weiterbildung des Managements zu organisieren. Diese wird sich an
einem zumindest informellen Kodex 6kologischer Unternehmensfiihrung zu orientieren
haben, um die 6kologischen Selbststeuerungspotentiale der Unternehmung zu nutzen.
Eine entsprechende Willensbildung im Management ist als kollektiver Lernprozefi zu ver-
stehen und zu betreiben, wenn verhindert werden soll, daB einer oder wenige Promotoren
("Oko-Exoten") allenfalls passive Zustimmung zu ihren Aktivititen bekommen. Kliiger
als eine zu schnelle Umsteuerung, die im Unternehmen keine hinreichende Basis findet,
ist daher, Stufen der Einfithrung 6kologischer Unternehmensfithrung zu entwickeln, die
konzeptionell vom Gedanken des Konsensus-Management getragen sind. Auf die spezifi-
schen innerbetrieblichen Management-Funktionen ist dabei mdglichst differenziert ein-
zugehen: so soll nicht nur die personliche Mentalitit derjenigen beriicksichtigt werden,
die iiberzeugt werden sollen, sondern Bereichsleiter sind z.B. auch mit Argumenten aus
ihrem spezifischen Bereich anzusprechen.

In den vergangenen Jahren haben drei miteinander verschrinkte Begriffe in der Un-
ternehmensfithrung Furore gemacht, die fiir das besondere Gebiet der 6kologischen Un-
ternehmensfithrung von hohem Belang sind: Unternehmensphilosophie, Organisati-
onskultur und Unternehmensethik.

Unter Unternehmensphilosophie ist die schriftliche Fixierung von Unternehmensgrund-
sitzen zu verstehen. Mit dieser Fixierung versuchen Unternehmensfithrungen, sich und
ihren Mitarbeitern, bedingt auch der AuSenwelt des Unternehmens, ein Bild des spezifi-
schen Profils und der spezifischen Aufgabenstellung des Unternehmens zu geben.

In der Vergangenheit wurde in solchen Unternehmensgrundsétzen in der Regel vor
allem das Verhiltnis zwischen Fithrung und Mitarbeitern beschrieben - die Herkunft von
Unternehmensphilosophien speist sich aus dem Bemiihen, den Beschiftigten im Unter-
nehmen einen befriedigenden und motivierenden Standort zu geben. k

Inzwischen gibt es eine Reihe von Fillen, wo solche unternehmensphilosophischen
Festlegungen auf das Okolgieproblem bezogen werden. So heift es bei IBM Deutsch-
land:"Es ist Grundsatz der Unternehmenspolitik der IBM, die 6kologischen Auswirkun-
gen ihrer gesamten Aktivititen auf ein Minimum zu reduzieren." (Im weiteren wird diese
Selbstverpflichtung niher beschrieben.)
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Die Debatte iiber Organisationskultur (zunéchst in den USA hinsichtlich corporate cul-
ture oder corporate identity) entziindete sich iiber die Kritik an dem traditionellen
(grundlegend durch Taylor geprigten) Verstdndnis des Unternechmens als blo8 formeller
Organisation.

Dieses einseitige Verstindnis hat in der Vergangenheit Unternehmensfithrungen viel-
fach darin behindert, informelle Beziechungen in der Unternehmensorganisation zur
Kenntnis zu nehmen, zu analysieren und fiir Optimierungsprozesse einzusetzen. Inzwi-
schen hat man zu begreifen begonnen, daf die Unternehmung nicht nur als formelle Or-
ganisation, sondern vor allem auch als gelebtes Wertesystem zu verstehen ist.

Insofern ist die Rede von Organisationskultur fiir 6kologische Unternehmehsfﬁhrung
folgenreich, weil die Okologievertriglichkeit der betrieblichen Produktion und der gesell-
schaftlichen Funktion des Unternehmens natiirlich ein Baustein des existierenden Werte-
systems ist. Okologisch Vorreiter zu sein kann die Beschiftigten zusitzlich motivieren
und mit dem Unternehmen identifizieren.

Okologische Ethik der Unternehmensfilhrung setzt dhnlich an: sie bekennt sich aus-
driicklich zu den Normen und Werten im betrieblichen Geschehen. Die Entstehung die-
ses Begriffs erfolgte vor dem Hintergrund einer Reihe von Skandalen und Unfillen (z.B.
die Rheinvergiftung durch Sandoz) und ist insofern eng mit dem Zusammenhang von
Okologie und Unternehmenspolitik verkniipft. Schlaglichtartig trat das Problem zum
Vorschein, wie entgegengesetzt Okonomie und Moral sich in einer konkreten Situation
verhalten konnen.

(Okologische) Unternehmensethik will nun, daB Unternehmen iiber das bloB 6kono-
misch-zweckrationale Handeln hinaus versuchen sollen, nach begriindeten Werten zu
handeln, die nicht allein aus unternehmerischer Einzelentscheidung abgeleitet werden,
sondern iiber Verstindigung der von einem Problem Betroffenen gewonnén werden sol-
len.

Es geht also nicht um einen PR-Uberbau fiir Unternehmen, zu dem das praktische
Verhalten nicht nachvollziehbar in Beziehung gesetzt werden kann, auch nicht um Mi-
zenatentum, Spenden fiir 6kologisch engagierte Organisationen u.4.

Bezogen auf den Organisationszweck schligt sich Okologische Unternehmensethik
vielmehr in freiwilligen Selbstverpflichtungen nieder, die ohne sie nicht zustandegekom-
men wiiren, etwa in der Ubertragung inlindischer umweltpolitischer Grundsitze auf aus-
landische Niederlassungen, die nach dortigen Gesetzen anders operieren kénnten, oder
in einer riickhaltlosen Informationspolitik auch in solchen Bereichen, wo es nicht allein
um unmittelbar positive Informationen iiber das Unternehmen geht.
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3.4. Das Unternehmen als 6kologisch lern- und fortschrittsfihige Organisation

Unternehmen, gerade Grofunternehmungen, haben in der jiingeren Vergangenheit
ihre Beziehungen zum gesellschaftlichen Umfeld, d.h. zu den verschiedenen externen An-
spruchsgruppen, in die sich dieses aufgliedert, gewandelt.

In einem gleichbetitelten Buch hat Peter Ulrich bereits 1977 diesen Entwicklungspro-
zeB mit dem Begriff der Unternehmung als quasi-6ffentlicher Institution gekennzeichnet.

Damit werden ein altes Grundmodell der Eigentiimer-Unternehmung und ein neues
der Unternehmung als multifunktionaler, quasi-6ffentlicher Institution gegeniibergestellt.

Nach dem alten Grundmodell ist (1) das Grundmerkmal der Unternehmung ihr gesell-
schaftsrechtlicher Status als privater Zweckverband von Kapitaleigentiimern, herrscht (2)
freie marktwirtschaftliche Konkurrenz, besteht (3) die Vorstellung von Harmonie zwi-
schen der Verfolgung individueller Ziele und den Zielen der Volkswirtschaft und garan-
tiert (4) die wirtschaftliche Freiheit die politische Freiheit.

Demgegeniiber sieht das neue Grundmodell (1) die Unternehmung primér als Subsy-
stem der Gesamtgesellschaft, konstatiert (2) zwischen individuellen (d.h. auch spezifi-
schen unternehmenspolitischen) und gesellschaftlichen Zielen die grundsitzliche Mog-
lichkeit von Konflikten, betont (3) die Prigung von Strukturen und Prozessen in Unter-
nehmungen durch deren Umwelten und sieht (4) tber den gesellschaftsrechtlichen Status
der Unternehmung hinaus den soziologischen als Organisation, d.h. als strukturiertes ar-
beitsteiliges System von Menschen, die verschiedene Beitrige fiir die Funktionsfahigkeit
der Unternehmung leisten.

Eine solche Unternehmung ist nicht nur, wie Gutenberg lehrte, ein 6k0nomiSches,
technisches und soziales - sie ist auch ein 6kologisches, informationsverarbeitendes und
geistig-kulturelles Gebilde.

In diesem Sinne sind die vorher schon gemachten AuBerungen in Richtung einer &ko-
logischen Unternehmenskultur zu verstehen.

Unternehmenskultur ist Bedingung und Folge von Fiihrungsprozessen. Bedingung
insofern, als jenseits des Organigramms jede Unternehmung eine informelle Organisa-
tion hat, auch wenn von Kultur gar nicht gesprochen wird. Folge von Fithrungsprozessen
ist Organisationskultur deshalb, weil sich eine Unternehmensfithrung diese weichen Fak-
toren gezielt zunutze machen und zur Effizienzsteigerung einsetzen kann.

Organisationskultur als geplanter ProzeB, dessen Erfolg von der Bereitschaft zur parti-
zipativen Unternehmensfithrung und der praktischen Anerkennung der Subkulturen im
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Unternehmen abhingt, 146t sich auf der Ebene der Unternehmensfithrung als Ergebnis
sozialen Lernens sowohl beschreiben als auch bewerten.

Die Entwicklung einer modernen Unternehmung ist gerade in ihrer geistig-kulturellen
Dimension einem stindigen Wandel unterworfen. Dies sollte in beiden Richtungen gel-
ten: nicht nur entwickelt sich unabhingig von Planungen und Strategien des
Managements die informelle Organisation des Unternehmens stindig weiter; eine kluge
Organisationskulturentwicklungspolitik von seiten des Managements wird auch nicht
einen einmal eingeschlagenen Pfad unbeirrt weiterverfolgen, sondern Moglichkeiten der
Modifikation und Korrektur auszuloten versuchen.

Es kommt darauf an, im Unternehmen Lernriume fiir begrenzte Konflikte zu schaffen,
innerhalb derer sachliche Widerspriiche moglichst herrschaftsfrei ausgetragen werden
koénnen.

An der Herausbildung solcher Lernrdume wird sich wohl wesentlich die Frage nach der
strategischen Flexibilitit des einzelnen Unternehmens beantworten lassen. Erich J antsch
hat schon vor 20 Jahren den Gedanken der funktionsorientierten Unternehmenspolitik
aufgebracht, nach dem Unternehmen von ihren Sachzielen her im Kontext einer be-
stimmten gesellschaftlichen Problemlésungsfunktion stehen.

Die aktuelle Nachfrage richtet sich auf eine bestimmte Produktpalette, wohinter je-
doch Bediirfnisse stehen, die technisch und organisatorisch auf verschiedene Weise be-
friedigt werden konnen. ‘

Bei einem Automobilunternehmen kann auf diese Weise verdeutlicht werden, daB das
gesellschaftliche Problem, dem sie mit spezifischen Produkten zuarbeiten, der Transport
von Personen und Giitern in der Gesellschaft ist. Ob dieses Problem auf Dauer mit mog-
lichst vielen Automobilen auf die intelligenteste Weise bearbeitet wird, steht heute eher
in Zweifel.

Entsprechend 148t sich die strategische Flexibilitdt eines Automobilkonzerns wesent-
lich daran ermessen, inwiefern er sich bereits heute darauf einstellt, fiir das gesellschaftli-
che Problem, fiir das er im Rahmen einer solchen funktionsorientierten Sichtweise zu-
stindig ist, andere technische und organisatorische Losungen (damit: andere Produkte)
als heute anzubieten.

Unternehmen konnen sich dementsprechend als 6kologische Optimierer und Innova-
toren nicht nur auf der operativen, sondern auch auf der strategischen Ebene betitigen,
und zwar nicht als 6kologische Irrliufer, sondern auf der Grundlage langfristigen be-
triebswirtschaftlichen Denkens; erst im nachhinein erweist sich ja in der Regel die be-
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triebswirtschaftliche Richtigkeit einer Entscheidung, frither als andere bestimmte Wege
eingeschlagen zu haben.

Unternehmen haben also in diesem Lichte sehr fundamentale Moglichkeiten, sich als
lern- und fortschrittsfihige Organisationen zu begreifen (Kirsch), bei denen Umwelt-
schutz kein additives Nebenfeld der Titigkeit ist, sondern zur tiglich praktizierten Politik,
Kultur und Struktur untrennbar dazugehort.
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4. HANDLUNGSFELDER OKOLOGISCHER UNTERNEHMENSPOLITIK

4.1. Der 6kologische Produktlebenszyklus

Ein Unternehmen bzw. Betrieb ist nicht nur ein 6konomisches, sondern auch ein éko-
logisches Subsystem der Gesellschaft.

Das wirtschaftliche Handeln besteht aus Stoffwechsel- und Energieumsetzungsprozes-
sen, wobei sich im menschlichen Wirtschaftskreislauf drei Hauptfunktionen unterschei-
den lassen, niamlich:

- Produktion,
- Konsumtion,
- Destruktion (Entsorgung).

Mit der Vernachlissigung der Rolle der Kuppelproduktion hat die Betriebswirt-
schaftslehre ihren Teil dazu beigetragen, dafl uns heute gerade die Entsorgung solche ge-
waltigen Probleme bereitet.

Eine anthropozentrische (=einseitig vom menschlichen Standpunkt gegeniiber der
nichtmenschlichen Natur ausgehende) Betrachtungsweise des Okologieproblems benutzt
als Bezugssystem fiir 6kologische Politik gern die Notwend1gkelt des Uberlebens der
menschlichen Gattung.

Als Grundlage der Kriterienbildung fiir 6kologisches Wirtschaften ist dieses Bezugssy-
stem aus mindestens zwei Griinden fragwiirdig:

(a) ist die Okologie eine beschreibende Natur-wissenschaft, die das Uberleben der Gat-
tung Mensch nicht "verniinftig" begriinden kann; die Uberstrapazierung der Okologie
als neuer Leitwissenschaft der Gesellschaft, die in jiingerer Zeit so gern betrieben wird,
ist im Rahmen wissenschaftlichen Argumentierens nicht haltbar;

(b) ist fir okologische Kritik, Politik und auch Unternehmenspolitik die Uberlebensbe-
dingung schon deshalb keine hinreichende, weil uns spitestens die Gentechnologie die
Frage aufkommen 148t, ob wir die Gattung Mensch auch in Zukunft'unbedingt werden
weiter eindeutig definieren konnen. Trivialer und harmloser ausgedriickt: es lassen sich
schon auf dem heutigen Stand der Technik héchst verschiedene menschliche Zukiinfte
denken.

Wenn daher der Versuch gemacht werden soll, den Zusammenhang von Okologie und
Unternehmenspolitik in sachgerechter Weise aufzukliren, dann sollte das, was wir
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landldufig als Umweltzerstérung bezeichnen, nicht einseitig auf den Menschen als Scha-
densobjekt bezogen werden.

Ich unterscheide daher drei Betroffenheitsbereiche 6kologischer Schiden, Zerstérungen
usw. (wobei ich ausdriicklich darauf hinweisen mochte, daB nicht immer beweisbare Be-
wertungen moglich sind, um von Verinderungen, von Schiden, Zerstérungen u.i. zu
sprechen):

- Umweltmedien und Biotope (Luft, Wasser, Boden, Landschaft);
- Biozonosen (Lebensgemeinschaften von Pflanzen und Tieren);

- Menschen in direkter Betroffenheit (Schiadigungen an Umweltmedien bzw. Biotopen
und an Biozénosen wirken natiirlich - indirekt - ebenfalls als Schiden auf die
Menschen ein).

Eine weitere sinnvolle Unterscheidung ist zu ziehen zwischen zwei Typen umweltpoliti-
scher Problemfelder:

- den Umweltmedien, sowie
- den strukturpolitischen Bereichen des Umweltschutzes.

Diese Unterscheidung soll gemacht werden, um das Risiko einer - scheinbar pragmati-
schen, aber: - zu kurz greifenden Sichtweise des Okologieproblems fiir die Okonomie zu
verdeutlichen: einer, wie ich sie bezeichnen mdéchte, umwelttechnischen Sichiweise, die
sich darauf beschriankt, daB der zu hohe Verbrauch an den Knappheitsfaktoren Rohstoffe
und Energie sowie die zu hohe Belastung der Umweltmedien Luft, Wasser und Boden
mit Schadstoffen und festen Abfillen das Okologieproblem ausmachen.

Natur wird praktisch als "Sack voll Ressourcen” (Ulrich Hampicke) behandelt und da-
mit die Auffassung erleichtert, sowohl mit der iiberkommenen Struktur des Wirtschaftens
wie mit dem schon vorhandenen Instrumentenkasten auszukommen.

Die in den Wirtschaftswissenschaften vorherschende neoklassische Richtung der Oko-
nomie begiinstigt eine solche reduktionistische Sichtweise: mit der Festlegung von
Knappheit als angeblich hinreichender Oberkategorie werden Zerstrungen, stoffliche
Endlichkeiten und Irreversibilititen unkenntlich gemacht; mit der Kategorie der Alloka-
tion werden strukturelle auf Verteilungsprobleme reduziert und strukturelle Verinde-
rungen in der Zeit unkenntlich gemacht. '

Okonomisch lassen sich umweltpolitische Strategien, die auf die Minderung von Stof-
feinsdtzen und Emissionen bedacht sind, natiirlich leichter konzipieren (reines Mengen-
steuerungsproblem) als solche strukturpolitischen Charakters. Es ist offenkundig, daB die
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reduktionistische Problemsicht dazu geeignet ist, bloB umwelttechnische Mafinahmen
und Investitionen eher plausibel zu machen (damit sozialen Innovationen im Wege steht).

Eine umfassendere Sichtweise, die ich als sozialokologisch bezeichnen mochte, geht
demgegeniiber davon aus, daB sich die okologischen Probleme nur hinreichend definie-
ren lassen als Ausprigungsmerkmale der gesellschaftlich-spezifischen Arbeits- und Le-
bensmodelle, Produktions- und Verbrauchslinien in verschiedenen Bereichen (wobei ge-
sellschaftlich-spezifisch hier nicht heift, in Gegeniiberstellung zu einer fundamental an-
deren Wirtschaftsweise, sondern betont, daB nicht etwa der bloBe Vollzug technischer
Sachzwiinge stattfindet, sondern jeweils verschiedene Alternativen denkbar sind / wiren).

Wesentliches Angemessenheitskriterium fiir die 6konomische Bearbeitung des Okolo-
gieproblems ist danach, wie weit 6konomische Ansitze und Methoden der Zweidimensio-
nalitit des Okologieproblems gerecht werden, d.h. neben dem genannten Knappheitspro-
blem auch Fragen nach dem guten Leben, der méglichen Fiille des Lebens thematisieren
konnen.

Die strukturpolitisch zu definierenden Bestandteile des Okologieproblems der Okono-
mie - u.a. Energie, Verkehr, Landwirtschaft, Chemie - eréffnen den Horizont einer wei-
‘tergehenden, sozialékologischen Betrachtungsweise; mit Knappheitskalkiilen kommt man
hier nicht mehr zurecht. Zwischen dem Verharren bei einem nur verfahrensorientierten,
emissionsbornierten Typus von Umwelt-politik und dem Kurs auf einen auch produkt- und
- Strukturpolitischen Umweltschutz scheiden sich heute noch die Geister.
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Fiir die Offenlegung der Zusammenhinge zwischen 6kologischen Schédigungen und
betriebswirtschaftlichen Verursachungen sei schlieBlich noch auf zwei weitere methodi-
sche Dimensionen hingewiesen:

- wie konnen synergetische Effekte (6kologische Effekte, die erst durch das Zusammenwir-
ken verschiedener Problemfaktoren entstehen) hinreichend beriicksichtigt werden?

- wie kann die Risikotrichtigkeit verschiedener Produktionen angemessen beriicksichtigt
werden?

Als analytisches Raster, das geeignet scheint, in der beschriebenen Weise angemessen
zur betriebswirtschaftlichen Verarbeitung des Okologieproblems beizutragen, dient der
fiinfstufige 6kologische Produktlebenszykius:

- Stoff- und Energieeinsatz,
- Schadstoffe, Abwisser und feste Abfille aus Produktionsverfahren,

- (‘5kologische Probleme bei der Produktverwendung,

- 6kologische Risiken der Produktentsorgung,

- negative okologische Effekte durch Transport zwischen diesen vier Phasen.

4.2, Einzelne Handlungsfelder dkologischer Unternehmenspolitik

Fir die langfristige Unternehmensstabilisierung ist das unternehmenspolitische Bemii-
hen um Verbesserungen durch integrierten Umweltschusz sicher erfolgversprechender als
das Ergreifen passiv-reaktiver EinzelmaBnahmen infolge spezifischer staatlicher Rege-
lungen oder gesellschaftlicher Anspriiche.

Eine Beriicksichtigung 6kologischer Gesichtspunkte im Rahmen strategischer Unter-
nehmensplanung wird versuchen, externen Druck auf die Internalisierung
(=Einbeziehung) 6kologischer Folgeschiden als Innovationsdruck zu begreifen und in
eine aktive Unternehmensstrategie einzubauen.

Der oben definierte 6kologische Produktlebenszyklus bietet nun das Ausgangsfeld, um
Handlungsmdoglichkeiten 6kologischer Unternehmenspolitik in die einzelnen betriebs-
wirtschaftlichen Funktionsbereiche zu tibersetzen.

Handlungsfelder okologischer Unternehmenspolitik in den einzelnen betriebswirt-
schaftlichen Funktionsbereichen

Den nachfolgenden Handlungsfeldern vorgelagert ist die Bedeutung des Unterneh-
mensbereichs Forschung und Entwicklung hervorzuheben. Gerade in den F+E-
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Abteilungen der Unternehmen, auch jener groBen, die schon seit einiger Zeit begonnen
haben, das Okologieproblem zu bearbeiten, sind iiberholte Vorstellungen iiber techni-
schen Fortschritt noch stark vertreten (Motto: nur ja keine Fehlentwicklung verschla-
fen...).

Die im folgenden aufgefilhrten Handlungsmdglichkeiten kénnten nachhaltig unter-
stiitzt werden, wenn die Unternehmensfithrungen in die F+E-Abteilungen hinein Im-
pulse giben, kiinftig die 6kologische Dimension systematisch einzubeziehen.

a. Einsparung von Wasser- und Energieverbrauch

In diesem Bereich sind besonders schnell nutzbare Rationalisierungsreserven anzutref-
fen, weil Einsparungen hier kurzfristig sowohl den 6konomischen wie den 6kologischen
Zielen des Unternehmens entsprechen.

Dabei sind die Einsparpotentiale nach wie vor auBerordentlich gro8: fiir Industrieun-
ternechmen wird beim Energie- und Wasserverbrauch noch von 20 - 40 % Einsparmdg-
lichkeit ausgegangen.

So kénnen etwa funktionsgerechtere Verpackungen zu Energieeinsparungen groflen
AusmaBes fithren. Und mit modernen galvanotechnischen Anlagen (geschlossene Was-
serkreisldufe) lassen sich teure Rohstoffe besser verwerten, Frischwasser und Energie
einsparen sowie (betriebswirtschaftliches Kalkiil) Abwasserabgaben senken.

Eine solche innerbetriebliche Wasser- und Energieeinsparpolitik kénnte organisato-
risch dadurch unterstiitzt werden, dafl den einzelnen Verbrauchsstellen die jeweiligen
Verbrauchsmengen zugerechnet und so Ansatzpunkte fiir konkrete Verénderungen eher
aufgedeckt werden.

Die Festlegung bestimmter Energie- und Wasserverbrauchsparziele in Zeitrdumen, die
mdglichst eingehalten und auf jeden Fall kontrolliert werden sollen, ist ebenfalls geeignet,
Rationalisierungsreserven zu aktivieren.

Durch politische MaBinahmen zur Trennung von Trink-, Brauch- und Industriewasser
konnte eine 6kologische Wasserpolitik in den Unternehmen auch extern unterstiitzt wer-
den.

b. Materialwirtschaft

Eine betriebliche Materialokologie im Rahmen 6kologischer Unternehmenspolitik ist
darauf aus, mdglichst geschlossene Stoff- und Materialkreisldufe im Betrieb bzw. Unter-
nehmen zu schaffen. Dieser Aufbau einer integrierten Materialwirtschaft kann zur Mini-
mierung des Stoff- und Materialdurchflusses durch bessere technische Losungen fithren.
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Ansatzpunkte fiir eine okologische Materialwirtschaft im Betrieb sind etwa auch der
vermehrte Einsatz von Sekundirrohstoffen sowie die Substitution knapper Rohstoffe
durch reichlich vorhandene bzw. regenerative.

Bemithungen dieser Art kénnen systematisch verstirkt werden, wenn es gelingt,
dementsprechende Kooperationsbeziehungen mit Kunden, Lieferanten und Entsorgern
zu entwickeln. Je nach Marktstellung des agierenden Unternehmens kénnen hier Wett-
bewerbssituationen zur Erzeugung 6kologischen Drucks genutzt werden.

Hilfreich fiir die Einfilhrung einer solchen Materialwirtschaft konnen Wertanalysen
sein; auch etwa der Schritt, von den Lieferanten Gkologisch aufschluBireiche Stofflisten
der von ihnen gelieferten Vorprodukte zu bekommen. Bei anhaltender Auskunftsverwei-
gerung oder unbefriedigenden Auskiinften ist die Moglichkeit des Lieferantenwechsels zu
priifen.

Bei solchen Stofflistenanforderungen sind u.a. zu beriicksichtigen:

- Recyclingfihigkeit,

- insgesamt moglichst geringe Entsorgungsprobleme,

- das Risiko gefahrlicher Reaktionen der Stoffe,

- die Toxizitit,

- Alternativmoglichkeiten (tatsichliche Substituierbarkeit, kurz- wie mittelfristig).

Fiir eine 6kologische Materialwirtschaft beachtenswert sind u.a. auch die méglichst ge-
ringe Lagerung gefihrlicher Materialien sowie die Verwendung umweltschonender
Hilfsmittel, z.B. Reinigungsmittel. Ein Bestands-Controlling zur Vermeidung von Uber-
bestdnden kann zusétzliche Spareffekte erreichen.

c. Fertigung und Entsorgung

Die Wahl der Fertigungsverfahren sollte zur Richtschnur haben, im Rahmen bekannter
technischer Alternativen méglichst sparsam mit dem Einsatz von Rohstoffen, Materialien
und Energie umzugehen und auf der anderen Seite die fiir die nachgeschalteten Stufen
des okologischen Produktlebenszyklus entstehenden 6kologischen Probleme moglichst
gering zu halten, d.h. Emissionen so weit es geht zu verhindern und hinsichtlich fester Ab-
falle nach der Devise zu verfahren: vermeiden ist besser als verwerten, verwerten ist bes-
ser als entsorgen.

Abfall ist im Grunde Materie am falschen Platz, d.h. Ausdruck eines suboptimalen
Umgangs mit Stoffen und Materialien im betrieblichen Leistungserstellungsprozef. So-
weit er sich nicht vermeiden lafit, konnen in vielen Fillen durch Recycling wertvolle



34 Handlungsfelder 6kologischer Unternehmenspolitik

Rohstoffe zuriickgewonnen werden, wofiir sich durch steigende Deponie- und Abwasser-
abgaben 6konomische Anreize schaffen lassen.

Wenn die technischen und organisatorischen Bedingungen der betriebsspezifischen
Kuppelproduktion hinreichend gut beachtet werden, ist es moglich, die Einsatzstoffe ver-
fahrenstechnisch optimiert aufzuspalten und zu verwerten fiir verschiedene verkiufliche
bzw. innerbetrieblich nutzbare Produkte.

Dabei kann zwischen innerbetrieblichem und auBerbetrieblichem Recycling unter-
schieden werden. Innerbetriebliches Recycling wire etwa die Verwendung der Abwirme
von Maschinen zum Heizen von Brauchwasser oder Schwermetallrecycling in Galvanik-
betrieben; als auBerbetriebliches Recycling kénnte z.B. die Einspeisung industrieller En-
ergieiiberschiisse in das Stromnetz oder iiber Abfallb6rsen Altpapier- und Altglasrecyc-
ling organisiert werden.

Alle MaBnahmen, die darauf abzielen, aus Abfillen Stoffe zu gewinnen, die erneut ei-
nem ProduktionsprozeB zugefithrt werden kénnen, lassen sich als Recycling definieren.

Dabei sind vier Recyclingformen zu unterscheiden: Wieder- und Weiterverwendung
sowie Wieder- und Weiterverwertung.

Nach wie vor wird Recycling oft nur in seiner 6kologisch positiven Funktion gegeniiber
der Entsorgung gesehen, ndmlich entsprechende Einsatzmengen neuer Inputmaterialien
uiberfliissig zu machen.

Das ist allerdings eine Milchméidchenrechnung, weil verkannt wird, daB fir Recycling
ja wiederum Energieverbrauch anfillt. Dauerhafte Umweltentlastungseffekte sind nur
iiber eine Reduzierung von Material und Energiestromen erreichbar.

Auf jeden Fall kann durch ékologisches know-how ein Unternehmen nicht nur die Ent-
sorgungsprobleme vermindern, die 6kologisch und 6konomisch vielleicht nur von anderen
getragen werden miifiten, sondern auch eigene produktions6konomische Vorteile errin-
gen.

Wenn an allen Einleitungsstellen mittlerer und groBerer Einleiterfirmen in Fliisse und
Kanalisation héufig genug und méglichst mit dem Druck der Herstellung von Offentlich-
keit Messungen vorgenommen wiirden, wiirde dies die Bereitschaft der Unternehmen zur
Eigeninitiative sicherlich férdern.

In der Optimierung der Alt6lentsorgung kann noch viel getan werden, in der Entwick-
Iung von Riickfithrungssystemen oder fiir den Aufbau von Recycling-Centern beim Han-
del ebenfalls. Schon heute wird diskutiert, wie Unternehmen durch Kooperation, nimlich
die Entwicklung regionaler Verbunde, ihre Entsorgungsprobleme mindern konnen.
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d. Produktentwicklung und Marketing

Seit einiger Zeit macht der Begriff "Oko-Marketing" die Runde (s.a. den im Anhang
unter diesem Titel angegebenen Text, hrsg. von Burkhard Heinz).

Zu den Merkmalen eines Oko-Marketing von Unternehmen sind u.a. zu zihlen:
- Umsatz statt Absatz,
- Dienstleistungen statt Stiickzahlen,

- immaterielle, organisatorische, informative Wertschopfung statt hohem Stoff- und En-
ergiedurchsatz. '

Dem Grundverstiandnis 6kologischer Unternehmenspolitik entspricht in diesem Zu-
sammenhang, gegebene Produktpaletten von Unternehmen nicht als ein fiir alle mal giil-
tig anzusehen, sondern in bezug auf ihre Verwendungsfunktionen und Beitrige zu gesell-
schaftlicher Bediirfnisbefriedigung stets erneut zu priifen.

Also:

- Aufgabe eines Automobilunternehmens ist danach eigentlich nicht, auf Dauer maglichst
viele Automobile zu verkaufen, sondern auf méglichst intelligente Weise (d.h. auf sozial
und Gkologisch sinnvolle Weise) die gesellschaftlichen Mobilitédts- und Transportpro-
bleme lsen zu helfen;

- Aufgabe eines Verpackungsherstellers ist danach eigentlich nicht, auf Dauer mdglichst
viele Verpackungen zu verkaufen, sondern auf méglichst intelligente Weise (d.h. auf so-
zial und 6kologisch sinnvolle Weise) die Probleme 16sen zu helfen, daB zwischen dem
Herstellungs- oder letzten Lagerungsort einer Ware und ihrem Empfinger bzw. dem
Endverbraucher die Ware in keiner Weise Schaden nimmt, weder in ihrer Substanz,
noch in ihrer Asthetik, noch hygienisch usw. (Ein Mittel dabei besteht etwa in der Ver-
kiirzung der Transportwege.) |

In welcher Weise Gesellschaften ihre Mobilitdts-, Transport- oder andere Bediirfnisse,
wie das nach schadensfreiem Warenverkehr, 16sen, ist im Rahmen dieses Verstindnisses
von Okologischer Unternehmenspolitik durchaus offen. Von zukunftsorientierter Unter-
nehmenspolitik kann jedenfalls nicht die Rede sein, wenn Unternehmensfithrungen den
Standpunkt vertreten, ihr Unternehmen koénne auf Dauer unbedingt nur Autos oder
einen bestimmten Verpackungstyp herstellen.

Fir das Marketing folgt daraus erst recht, in bezug auf die vorhandene Produktpalette
nicht einseitig beschonigende Werbung zu treiben, indem 6kologische Vorteile bestimm-
ter Produkte angepriesen, deren Okologische Nachteile oder Risiken dagegen
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verschwiegen werden; sondern die méglichst friihzeitige Erkenntnis und Substitution
(=Ersatz) umweltschadlicher Produkte ist die entsprechende strategische Maxime.

Vor dem Hintergrund wachsenden UmweltbewuBtseins der Verbraucher und der Ge-
sellschaft insgesamt kann es sich ein Unternehmen leisten, in der Werbung auf die Pro-
bleme hinzuweisen, an denen noch gearbeitet werden muB, vorausgesetzt, es ist auf dem
technischen Stand dkologischer Problemlsungen.

Die vertriebenen Produkte sollten der Beurteilung auch durch kritische Gruppen und
Institute standhalten. Aktives Zugehen auf solche Beurteilungen von seiten der Unter-
nehmen kann moglicherweise spitere Verkaufserfolge vergroBern.

Ab einer bestimmten Schédlichkeit bzw. Gefihrlichkeit sind Herstellung und Vertrieb
umweltschidlicher Produkte natiirlich auch dann einzustellen, wenn keine unmittelbaren
Substitutionsmoglichkeiten bestehen.

Solche Schwellen und Grenzwerte konnen nicht allgemein definiert werden, sondern
bediirfen der Abwigung verschiedener Faktoren in der jeweiligen Situation.

Fur diesen Abwdigungsprozef3 lassen sich sehr wohl Kriterien angeben. Z.B. ist die
Langlebigkeit oder Wiederverwendbarkeit ein solches positives Kriterium (vorausgesetzt,
es handelt sich ansonsten um ein 6kologisch ungefihrliches Produkt), weil es uns nicht
nur den Zwang zum Ersatz bzw. Neukauf erldBt, sondern auch 6kologisch unbedingt vor-.
teilhaft ist.

Allgemeine Formeln wie "weniger Quantitit, mehr Qualitit" stoBen sich selbstver-
stindlich an den Absatz- und Gewinnerwartungsinteressen der Unternehmen; eine
Briicke kann in dem MaBe gebaut werden, in dem die 6kologische Beschaffenheit als ein
wesentlicher Teil der Produktqualitit verankert wird und sich das auch ékonomisch nie-
derschligt.

Z.B. hat der vom Umweltbundesamt fiir die Erfiillung bestimmter 6kologischer Anfor-
derungen an Produkte verlichene Blaue Engel heute schon eine 6konomische Funktion,
insofern sich eine wachsende Kiuferschicht daran orientiert.

Das gezielte Ansprechen neuer (umweltbewuBter) Kundenkreise kann fiir Unterneh-
men ein Feld der Gewinnung neuer Marktsegmente sein, das sich durch verantwortungs-
volle Vermittlung 6kologischer Informationen und durch iiberzeugende Belege der 6ko-
logischen Kompetenz des Unternehmens nutzen, d.h. auch werbend fiir das Unterneh-
men einsetzen 14Bt.
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Dazu gehort eine entsprechende Ausbildung der eigenen Marketing-Abteilung bzw.
der fiir diese Funktion Zustéindigen, damit diese die erforderlichen Beratungsleistungen
gegeniiber Handel und Kundendienst erbringen kénnen.

e. Standortentscheidungen und 6kologischer Industriebau

Es ist kein Zufall, daB industrielle Standortentscheidungen immer wieder Konflikte
hervorrufen, auch innerhalb der Stidte und Gemeinden, die davon betroffen sind.

Auf der einen Seite vermdgen sich die oft hochverschuldeten Stiddte und Gemeinden
mit den Gewerbesteuerzugewinnen, die aus neuen Industrieansiedlungen folgen, finan-
zielle Entlastung zu verschaffen, auf der anderen werden moglicherweise Gkologisch
wertvolle Flichen versiegelt, ohne vorher griindlich genug iiber Alternativen nachgedacht
zu haben.

- Offentlichkeit der Planungsverfahren kann die Voraussetzungen dafiir verbessern, da8§
die beteiligten Interessen sich angemessen an der eventuellen Konfliktaustragung beteili-
gen kénnen.

Die bisherige Ausgestaltung der Umweltvertriglichkeitspriifung, speziell auch die
mangelnde Vorgabe von Umweltstandards bei Bauleitplanungen, bietet wenig Pflichten
fiir Unternehmen in dieser Richtung.

Am Beispiel der Beratungen zwischen der Daimler-Benz AG und Umweltverbinden
sowie Biirgerinitiativen tiber die Ansiedlung eines neuen Werkes in Rastatt 148t sich al-
lerdings lernen, daBl kooperatives und Konsensus-Management moéglicherweise zu den
Merkmalen zukunftsorientierter Unternehmenspolitik gehort. '

Mit den wachsenden okologischen und édsthetischen Anspriichen an Stadt- und Land-
schaftsgestaltung ist auch der Industriebau herausgefordert. Inzwischen gibt es erste Be-
mithungen, dabei Gesichtspunkte wie die Einfiijgung ins Stadt- oder Landschaftsbild,
reichhaltige Begriinung und Lirmschutz gegeniiber den Anliegern etc. mehr als in der
Vergangenheit zu beachten.
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5. OKOLOGISCHE ORGANISATIONSENTWICKLUNGb

5.1. Die iitberkommene Organisation des betrieblichen Umweltschutzes

Nach den derzeit geltenden gesetzlichen Regelungen gibt es keinen integrierten be-
trieblichen Umweltschutzbeauftragten, sondern diese Funktion existiert in drei Teilberei-
chen der Umweltpolitik. So sind bei bestimmten Emissionsmengen Gewisserschutzbeauf-
tragte nach dem Wasserhaushaltsgesetz(WHG), Betriebsbeauftragte fiir Abfall nach dem
Abfallgesetz(AbfG) und Immissionsschutz-Beauftragte nach dem Immissionsschutzge-
setz(BImSchG) vorgeschrieben.

Formell haben diese Umweltschutzbeauftragten die Aufgaben der Innovation, Bera-
tung und Kontrolle. Untersuchungen iiber die bisher gemachten praktischen Erfahrungen
haben ergeben, daB vor allem die Innovationsfunktion kaum anzutreffen ist; hinsichtlich
der Kontrolle besteht die Schwierigkeit, da3 die Betriebsbeauftragten keine Auskunfts-
pflichten o.4. gegeniiber externen Stellen haben.

D.h. sie sind in der Unternehmensorganisation als Stabsstellen der Untemehmenslel-
tung ausgelegt; zudem ist die Qualifikation eine einseitig-technische.

Was in der Regel fehlt, ist die Organisierung des Umweltschutzes als Querschnittsfunk-
tion.

Weil alle irgendwie Beteiligten und Betroffenen mit den gegenwirtigen Regelungen
unzufrieden sind, hat inzwischen in reformierender Absicht eine Debatte begonnen, die
auch die Frage einschliefit, wie weit nicht von den drei Teilbereichen abgegangen und
darauf orientiert werden miilte, medieniibergreifende Gesamtverantwortliche fiir die
okologischen Probleme bei oder in der Unternehmens- bzw. Betriebsleitung anzusiedeln.

In der Diskussion sind u.a. Vorschlige, die betrieblichen Umweltschutzbeauftragten
gewissermaflen als externe Kontrolleure einzusetzen; es steht dann allerdings zu befiirch-
ten, daB3 sie von den Unternechmensleitungen in die laufenden Informationsfliisse und
Entscheidungen nicht in der Weise einbezogen werden, wie das ja gerade erwiinscht ist.

Eine Aufwertung (und fachliche Unterstiitzung) kann durch Kooperation der Betriebs-
beauftragten mit Umweltschutzgruppen verschiedener Art erreicht werden sowie durch
die von den Beauftragten her freiwillige Zusammenarbeit mit dem Betnebsrat (der Be-
triebsrat hat hierzu bislang keinerlei Rechtsanspriiche).
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In einigen Unternehmen sind inzwischen betriebliche Umweltausschilsse gebildet wor-
den, in denen unter Einbeziehung des Betriebsrats technische, dkologische und soziale
Kompetenz zusammengefiihrt ist.

Um die Rolle der Betriebsbeauftragten fiir Umweltschutz in den Unternehmen wie in
der Offentlichkeit zu stirken, wurde inzwischen eine bundesweite Interessenvereinigung
gegriindet, der Verband der Betriebsbeauftragten fiir Umweltschutz (VBU).

Damit hat die Frage nach der effizienten Auslegung des Umweltschutzes in der Unter-
nehmensorganisation an Nachdruck gewonnen; nur auf dem Wege gesetzlicher Korrektu-
ren lieBe sich kaum zu befriedigenden Ergebnissen kommen.

Freilich liegt in der Fixierung des betrieblichen Umweltschutzes auf die Betriebsbeauf-
tragten das hohe Risiko, einen elementaren Bestandteil zukunftsorientierter Unterneh-
menspolitik auf eine Ressortfunktion abzuschieben und damit dann schon hinreichend
geregelt zu sehen.

Daraus folgt dann geradezu zwangsliufig eine betriebliche Strategie, Umweltschutz al-
lein bei rein technischen Optimierungen und Verfahrensverbesserungen anzusiedeln statt
(wie oben) die Handlungsfelder und -méglichkeiten dkologischer Unternehmenspolitik in
ihrer ganzen Breite zu sehen. '

Wenn von 6kologisch engagierten Unternehmen und Verbinden in jiingerer Zeit die
Formel aufgebracht wurde "Umweltschutz ist Chefsache", dann ist darin zwar schon ein
Fortschritt zu sehen, weil der Umweltschutz als Kernbestandteil strategischer Fﬁhrung
und in der Zustindigkeit des Topmanagements begriffen wird. Und auch hier gilt, daB
die fachliche Ausbildung nur ein Teilelement darstellt: die 6kologische Sensibilisierung,
einzeln und kollektiv, muB an erster Stelle stehen. ‘

Allerdings wird die innerbetriebliche Effizienz 6kologischer Unternehmenspolitik sehr
begrenzt bleiben, wenn einschligige Aktivititen nicht iiber die Chefetage hinaus aufgefi-
chert werden. Um durchgreifend zu wirken, bedarf es einer klugen und iiber die gesetzli-
chen Vorschriften hinausgehenden Institutionalisierung des betrieblichen Umweltschutzes.

5.2. Okologische Organisationsentwicklung von Unternehmen

Einige Unternehmen sind inzwischen in der Praxis vorangegangen. Sie haben etwa in-
terne Umweltberater eingestellt, die gestiitzt auf einen Unterbau technischer Experten
und in enger Kooperation mit mittleren Entscheidungstrigern der verschiedenen be-
trieblichen Funktionsbereiche integrierte Konzepte planen und gemeinsam mit der Un-
ternehmensfithrung realisieren. |
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Und der kollektive, lernorientierte Charakter 6kologischer Unternehmenspolitik wird
ernstgenommen dadurch, daB betriebliche Umweltausschiisse gebildet werden, die die
Vermittlung solcher Konzepte beraten und bei der schrittweisen Komplettierung und
Langfristorientierung behilflich sind.

Nach den geltenden politischen Rahmenbedingungen haben Betriebsrat und Gewerk-
schaften mit betrieblicher Umweltschutzpolitik nichts zu tun; es gibt noch nicht einmal
ein Anhorungsrecht des Betriebsrates gegeniiber den Betriebsbeauftragten fir Umwelt-
schutz. Gemessen an der sonst starken Stellung der Betriebsrite bei innerbetrieblichen
Regulierungen ist dies ein iiberholungsbediirftiger Zustand. Ahnliches gilt auf der Ebene
der iiberbetrieblichen Regulierungen zwischen Arbeitgebern und Gewerkschaften, wo
sich die Tarifpolitik als interessantes Feld zusétzlicher umweltpolitischer Aktivititen an-
bietet (praktiziertes Kooperationsprinzip).

Natiirlich darf auch ein umweltpolitisches Zusammenwirken von Unternehmensleitung
und Betriebsrat nicht zu biirokratischen Erstarrungen fithren, wie diese v.a. in Grofibe-
trieben oft zu beobachten sind.

Grundlage einer von der gesamten Unternehmensorganisation getragenen Okologi-
schen Unternehmenspolitik sind drei Bausteine:

- Offentlichkeit,

- Weiterbildung,

- Beteiligung.

(Siehe Abbildung 4)

Gerade weil okologische Probleme, die ein Unternehmen extern produziert, stofflich
oft mit Problemen mangelnden Arbeitsschutzes verkniipft sind, stellt im Rahmen not-
wendiger Geheimhaltungsvorschriften eine moglichst weitgehende Betriebsdffentlichkeit, -
information und -kontrolle das Fundament fiir 6kologische Unternehmenspolitik dar.

Nur in dem MaBe, in dem vorhandene Defizite und Schiden als gemeinsames Pro-
blem verstanden werden, lassen sich optimale Losungen finden; es wird auf beiden Sei-
ten, im Unternehmer- wie im Gewerkschaftslager, noch lange riickstindige Funktionére
geben, die (auf Unternehmerseite) Offentlichkeit zu minimieren trachten oder (auf Ge-
werkschaftsseite) alle Schwierigkeiten durch einseitige Schuldzuweisungen an die Unter-
nehmensleitungen zu verdriangen suchen. Beide Seiten titen, wenn sie ihre inzwischen
proklamierten umweltpolitischen Programme ernst nehmen, gut daran, den Einfluf} sol-
cher Funktiondre in ihren Organisationen zuriickzudringen.
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Bei der Herstellung von Betriebsoffentlichkeit ist einerseits an einseitige Informations-
leistungen zu denken: z.B. konnen "Griine Bretter" im Betrieb eingerichtet, kann das
Okologiethema in die gesamte Informationspolitik der Werksleitung eingebaut, kénnen
Artikel dazu in Werkszeitungen verdffentlicht werden usw.

Zum anderen sind jedoch gerade solche Formen anzustreben, in denen moglichst ohne
Furcht vor Repressalien Probleme offen besprochen werden konnen, etwa im Rahmen
von Betriebs- und Abteilungsversammlungen.

Die in Unternehmen Beschiftigten sind heute in aller Regel nicht dazu ausgebildet,
okologische Verbesserungsmoglichkeiten im Betrieb zu erkennen und umzusetzen.

Informierte und engagierte Mitarbeiter hingegen kénnen ihren eigenen Aufgabenbe-
reich aufmerksam analysieren und darauf aufbauend fachkundige Vorschlige entwickeln.

Okologische QualifizierungsmaPnahmen sind im Sinne von Basisqualifikationen fiir alle
Gruppen im Betrieb von Belang, spezielle Weiterbildungspakete sollen vor allem an den
Schnittstellen zwischen dispositiven und administrativen Funktionen im Unternehmen
ansetzen.

Die Inhaber solcher Schnittstellenfunktionen (zumeist sind das die betrieblichen Mei-
ster, Fachingenieure sowie Funktionstriger im unteren und mittleren Managementbe-
reich) haben einerseits umfassende Informationen iiber die realen betrieblichen Verhilt-
nisse und aufgabenspezifischen Vorginge, andererseits erlaubt ihnen ihre Funktion einen
Uberblick iiber die strategischen und operativen EntscheidungsfindungsprozeSse im Un-
ternchmen. Sie kennen die innerbetrieblichen Handlungsstrukturen in der Produktion
und Verwaltung genau und sind dadurch auch in der Lage, sie den neuen Anforderungen
entsprechend weiterzuentwickeln.

Unter 6kologisch relevanten Qualifikationen sind nicht nur direkte, aufgabenbezogene
Qualifikationen zu verstehen. Zusitzlich bedarf es einer méglichst genauen Kenntnis
iiber

- die Wechselbeziehungen eines Unternehmens mit seiner 6kologischen Umwelt,
- die vielfaltigen Ansatzpunkte von vorsorgendem Umweltschutz,

- die Moglichkeit, durch Denken in Funktionen neue, fiir das Unternehmen bisher un-
konventionelle Problemldsungen zu finden,

- allgemeines Wissen 6kologischer Zusammenhénge,

- betriebsrelevante Umweltprobleme,
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- Méglichkeiten der internen und externen Beschaffung 6kologisch relevanter Informa-
tionen,

- entscheidungsorientierte Aufbereitung dieser Informationen,
- Methoden zur 6kologischen Bewertung des eigenen betriebsbezogenen Handelns,
- den eigenen umweltbezogenen Handlungs- und Entscheidungsspielraum.

Gemeinsam mit einer Sensibilisierung, in wie starkem MaBe das eigene Unternehmen
und jeder einzelne Chancen in der Entwicklung 6kologischer Unternehmenspolitik nut-
zen oder vertun kann, schaffen solche QualifizierungsmaBnahmen Voraussetzungen fiir
engagierte und erfolgreiche Beteiligung im Betrieb. '

Dabei empfiehlt es sich, die vielfaltigen Formen und Methoden einzusetzen, die in der
jingeren Vergangenheit auf dem Gebiet der Organisationsentwicklung erprobt wurden. So
konnen etwa Gkologische Qualitétszirkel (eco-quality-circles), Kreativteams und Produk-
tentwicklungsgruppen gebildet, in Metaplan-Seminaren kann eine dkologische Sensibili-
sierung und eine erste Sammlung von Verbesserungsvorschligen realisiert werden.

Fiir eine 6kologische Organisationsentwicklung von Unternehmen kann zwischen der
strukturellen, der personalen und der kulturellen Dimension unterschieden werden.

In der strukturellen Dimension miissen herkémmliche Organisationsstrukturen verin-
dert werden, wenn sie der Entwicklung einer okologischen Unternehmenspolitik im
Wege stehen. Zukunftsorientiert ist nicht die Linie "Das haben wir schon immer so ge-
macht", sondern: "structure follows strategy". '

In der personalen Dimension sind Ansitze betrieblichen Umweltlernens zu entwickeln
und zu erproben (s.a. 5.3.). Die Entwicklungsfahigkeit der Organisationsmitglieder be-
stimmt die Entwicklungsfihigkeit der (Unternehmens-)Organisation. a

In der kulturellen Dimension geht es vor allem darum, die 6kologische Herausforde-
rung primdr als geistige und nicht als technische zu verstehen: nur auf Grundlage einer
funktionsorientierten Sichtweise werden Unternehmen sich tatsdchlich auf den "Stand
der Technik" bringen kénnen. '

Okologische Organisationsentwicklung ist nur denkbar als PartizipyatiOnsentWicklungs-
prozef3. Das bedeutet unter anderem,

- daB Ziele moglichst dialogisch festzulegen sind,

- daB die Organisationsstruktur nicht nur von oben nach unten, sondern auch von unten
nach oben aufgebaut sein muB,
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- daB ein internes Konsensusmanagement betrieben wird und Entscheidungsprozesse of-
fenzulegen sind,

- daB die Artikulation sich wandelnder Interessen moéglich ist.

Ein solcher OE-Proze8 kann entweder nur aus internen Kriften heraus organisiert
werden oder unter Zuhilfenahme eines externen Beraters (Change Agent).

In der Regel wird die Unternehmensleitung Initiator eines Gkologischen Organisati-
onsentwicklungsprozesses sein. Soll er erfolgreich verlaufen, darf sie aber nicht das Heft
in der Hand behalten. Das heiit: vom Anfang her darf der Wandel geplant sein insofern,
als das ausldsende Problem beschrieben werden kann; vom Ende her muf der Prozef} in
jedem Falle offen sein. '

Zu kurzfristige Erfolgserwartungen sind nach bisher gemachten OE-Erfahrungen von
Nachteil. Externe Change Agents sollen sich jedoch nach dem Prozef iberfliissig ge-
macht und nicht die Voraussetzungen fiir viele weitere Beratungen geschaffen haben.

Bezieht man 6kologische Organisationsentwicklung auf die Unternehmung als geistig-
kulturelles System, dann miissen materiell-inhaltliche Normen der Unternehmenspolitik
(so und so wollen wir unsere 6kologischen Ziele definieren) durch die OrganiSationsmit-
glieder entwickelt und durch ihre wachsende Einsicht und 6kologische Sensibilitit ge-
stirkt werden.

Dann kann Lernen mehr sein als Aneignung von Wissen oder Verhaltenstechniken;
Organisationsentwicklung von Unternehmen 1iBt sich dann beschreiben als Versuch zur
Erreichung einer neuen Moral- und Problemlésungsstufe.

5.3. Okologische Personalentwicklung

Verhaltensbezogenes Leitbild einer dkologischen Personalentwicklung ist der scho-
nende Umgang mit der natiirlichen Umwelt, dessen Reichweite idealerweise bis zum pri-
ventiv-innovativen Umweltschutz geht. Dieses Verhalten wird von 6konomischen Zwin-
gen natiirlich begrenzt.

-Die fiir ein solches Verhalten erforderliche Qualifikation gliedert sich in vier Fach-
komponenten auf: erweiterte Fachqualifikation, UmweltbewuBtsein, Motivation zum
umweltgerechten Verhalten im Arbeitsalltag und allgemeine Handlungskompetenz, um
sich im betrieblichen Kontext fiir den Umweltschutz stark zu machen.

Die Moglichkeiten 6kologischen Lernens werden durch sich im Zeitablauf wandelnde
Rahmenbedingungen auf individueller, organisatorischer und gesellschaftlicher Ebene
verstiarkt oder gebremst (z.B. Betriebsklima, Schulsituation, verdnderte Bediirfnislagen).
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Neben der kognitiven Dimension sind Erfahrungsbezug und emotionale sowie édstheti-
sche Aspekte sicher ebenfalls von Bedeutung.

BewuBt ist hier im Rahmen von PersonalentwicklungsmaBnahmen von 6kologischem
Leinen die Rede. Es reicht nicht, Mitarbeiter durch externe Anreize zu 6kologisch ver-
triglicherem Verhalten als zuvor zu stimulieren; es soll sich nicht nur angemessen
"verhalten" werden, vielmehr sollen eigenstindige Handlungsfihigkeiten der Mitarbeiter
geweckt werden.

Die hat sich nicht nur darauf zu beziehen, nicht alle 6kologischen Sauereien mitzuma-
chen, d.h. im konkreten Fall méglicherweise Widerstand zu leisten. Sondern auf der
Grundlage eines unternehmenspolitischen Konsensus-Managements sollen sich die Or-
ganisationsmitglieder nach Kréften und Méglichkeiten etwa am Entwerfen und Uberprii-
fen verschiedener Entwicklungsszenarien fiir jhre Unternehmung beteiligen - es ent-
spricht einer veralteten Auffassung von Unternehmensfiihrung, diese Aufgabe nur auf
der Ebene des Top-Managements ansiedeln zu wollen.

Die Unternehmensfithrung kann zur Forderung einer okologischen Personalentwick-
lung die vielféltigen Verbindungslinien zwischen Arbeits- und Umweltschutz aufgreifen
und eine Skologisch und gesundheitlich vertrigliche Arbeitsumwelt im Betrieb insgesamt
wie auf den einzelnen Arbeitsplatz bezogen schaffen.

Der Betrieb soll zur Lernstatt werden, entsprechende betriebliche Aus- und Weiterbil-
dungsveranstaltungen sind zu organisieren. Okologische Qualitéitsziele kénnen auch in
betriebliche Beurteilungs- und Anreizsysteme integriert werden, wenngleich hier wegen
der Notwendigkeit, selbstidndiges Lernen zu lehren, Vorsicht geboten ist.

Ferner sollten 6kologisch aktive Unternehmen bei der entsprechenden Erweiterung
der Berufsausbildung in ihrer Branche mitwirken.

5.4. Externe Unternchmenskommunikation

Das moglichst offene und informierende Unternehmen ist das, was in der Beziehung
zwischen Unternehmen und Gesellschaft die Unternehmung sachgerecht als quasi-dffent-
liche Institution (Peter Ulrich) begreift.

Die gesellschaftliche Rolle der Unternehmen beziiglich des Okologieproblems darf
weder negativ noch positiv tiberstrapaziert werden. Die Unternehmen sind Primérprodu-
zenten Okologischer Schiden und Zerstérungen, jedoch nicht, weil in ihren Fithrungseta-
gen die bosen Buben dieser Gesellschaft sitzen, sondern qua Funktion; mit einem radi-
kalen Text am Schreibtisch 6kologische Reinheit zu bewahren, fillt allemal leichter.
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Umgekehrt darf die Tatsache, daB inzwischen begonnen worden ist, die Notwendigkeit
okologischer Unternehmenspolitik und die hierin liegenden eigenen Chancen zu erken-
nen, nicht zu einer positiven Verzerrung des Bildes fithren, sodaBl Unternehmen und Un-
ternchmer plotzlich als die Avantgarde des 6kologischen Umbaus der Gesellschaft vorge-
fithrt werden.

Als quasi-6ffentliche Institution ist das Unternehmen an seinen Nutzenbeitridgen fiir
eine verniinftige gesellschaftliche Entwicklung zu messen, natiirlich auch (bzw. gerade) in
okologischer Hinsicht.

Der soziale Raum, in dem sich so gerichtete Unternehmenspolitik entfalten kann, 4Bt
sich als Konsensus-Management des Unternehmens mit seinen (potentiell kritischen) gesell-
schaftlichen Partnern beschreiben.

Dieses Selbstverstindnis betrifft alle AuBenbeziehungen des Unternehmens, neben der
Offentlichkeit insgesamt und von unternehmenspolitischen MaBnahmen speziell Betrof-
fenenv.a.:

- Lieferanten,

- Kunden / Verbraucher,

- Staat (Bund, Linder und Gemeinden),
- Verbinde und Organisationen.

Den Ligferanten kann ein Uberblick iiber die eigenen MaBnahmen und Anspriiche ge-
geben werden, auf die sie sich in vertretbaren Zeitraumen einzustellen haben.

So kénnen Lieferanten um AufschluBl iiber die 6kologische Beschaffenheit der von ih-
nen gelieferten Vorprodukte gebeten werden, wenn es dem belieferten Unternehmen an
hinreichenden Informationen dariiber fehlt (die herkommlichen Sicherheitsdatenblitter
reichen in vielen Fillen nicht aus).

Je nach Marktstellung besteht die Mdéglichkeit, einzelne Lieferanten zu substituieren,
um zu giinstigerer 6kologischer Gesamtqualitit der eigenen Produktion zu kommen.
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ABBILDUNG 5 : Externe Kommunikation des Unternehmens

Lieferanten
Kuhden/ Verbraucherl |

Staat(Bund; Lander, Gemeinden)
' und ’Be orden

Arbeitgeberverbande

Gewerkschaften |

Umweltsc:hutzorganisationen . :

Im Hinblick auf die Kunden und Verbraucher ist das bereits oben angesprochene Oko-
Marketing zu entwickeln. Aufklirung sollte dabei an erster Stelle stehen, wobei 6konomi-
scher Druck in dieser Richtung auf die Unternehmen inzwischen so erfolgt, daB durch In-
formationen des Umweltbundesamtes, durch Zeitschriften wie Oko-Test u.d. sich vor al-
lem in den endverbrauchsnahen Bereichen das Verbraucherverhalten dndert und. sich
okonomisch als verinderte Nachfrage ausdriickt.

Hinweise auf die okologische Qualitit der eigenen Produkte schaffen bei externen
Einkdufern ein vertrauensbildendes Verhandlungsklima; Schwachstellen von
Wettbewerbern, mit denen nicht offen geworben werden darf, kénnen in solchen Zu-
sammenhingen zum eigenen 6konomischen Vorteil ausgespielt werden. .

Eine gezielte Zusammenarbeit mit Verbraucher- und Umweltschutzverbinden
(Konsensus-Management) vermag fiir das Unternehmen zusitzliches Vertl;auén zu schaf-
fen.

In der Beziehung zu staatlichen Stellen und Behorden ist Offentlichkeit nicht nur ein in-
ternes Problem, sondern es geht auch um die Frage, wie weit etwa spezielle Absprachen
zwischen Unternehmen und Genehmigungsbehdrden an die Offentlichkeit gelangen.
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Die Verdffentlichung solcher Genehmigungswerte, wenn diese denn iiberzeugend als
gerechtfertigt dargestellt werden kénnen, ist im Hinblick auf die Glaubwiirdigkeit des
Unternehmens und eventuelle umweltpolitische Konflikte der Zukunft die erfolgverspre-
chendere Strategie als die der Geheimhaltung mit dem Vorwand des Verrats von Be-
triebsgeheimnissen.

Durch eine Publizititspflicht fiir die ausnahmsweise begriindete Uberschreitung allge-
mein geltender Grenzwerte kann diese Strategie zur allgemein verbindlichen gemacht
werden. Auf der anderen Seite besteht die Moglichkeit, das Publizititsrecht fiir Unter-
schreitungen von allgemein genehmigten Werten besser auszunutzen, als es oft geschieht.

Die okologiebezogene Informationspolitik der Unternehmen wird in der Bundesrepu-
blik Deutschland sicher nicht wenig davon abhingen, welche gesetzlichen Grundlagen fiir
die Haftung und Versicherung von Umweltschiden gefunden werden, womit das von der
Umweltpolitik hochgehaltene Verursacherprinzip gestirkt werden konnte.

Informationen dariiber, was zum 6kologischen Vorteil heute schon technisch machbar
ist, werden von Unternchmen gegeniiber staatlichen Stellen hiufig zuriickgehalten. Es
besteht freilich auch die Maoglichkeit, dariiber neue Chancen der Zusammenarbeit zwi-
schen Unternehmen und Kommunen zu erschlieBen, z.B. durch gemeinsame Wiederver—
wertungs- oder Entsorgungslésungen.

Offene Verhandlungen kénnen hier frither oder spéter 6konomische Vorteile schaffen,
etwa Wettbewerbsvorteile bei staatlicher Auftragsvergabe.

Mit dem Umweltbundesamt konnen z.B. gemeinsame Pilotprojekte gestartet werden,
die politische Pramiierung umweltfreundlicher Produkte durch das Umweltbundesamt
erhoht die Absatzchancen schon heute deutlich.

Der Umgang mit dem Gewerbeaufsichtsamt wird besser werden, wenn dieses das Un-
ternehmen als einen 6kologisch aufgeschlossenen Partner erkennen kann.

Ein besonderes Feld 6kologischer Informations- und Kommunikationspolitik stellt sich
mit den Verbdnden und Organisationen, die in unterschiedlicher Weise fiir die Entwick-
lung 6kologischer Unternehmenspolitik von Bedeutung sein kénnen.

Bis auf weiteres ist 6kologische Unternehmenspolitik bei aller verbalen Zustimmung
zum Umweltschutz noch die Sache einer engagierten Minderheit. Diese Minderheit fin-
det sich zum Teil noch bei der Aufgabe, in den oft passiven und zuriickhaltenden Indu-
strie- und Unternehmensverbinden intensive Aufklirungsarbeit zu leisten. Nicht umsonst
wurden der Bundesdeutsche Arbeitskreis fiir Umweltbewuftes Management (B.A.UM.) und
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der Férderkreis Umwelt - future als 6kologische Unternehmerinitiativen auBerhalb der be-
stehenden Arbeitgeber- und Industrieverbinde gegriindet.

Solche Zusammenschliisse kénnen ein Weg nach vorn sein, ebenso themenbezogene
Arbeitskreise von Fachverbinden oder befreundeten Unternehmen.

Fiir die Uberzeugungskraft gegeniiber noch Unentschlossenen ist Beratungskapazitiit
eine wesentliche Unterstiitzung. Diese Beratungskapazitit soll im Idealfall die gesamte
Problemlosungskompetenz einschlieBen und vernetzen, die zur Losung der jeweiligen
Probleme erforderlich ist, damit gerade auch unternehmenskritische 6kologische Kompe-
tenz, die nicht aus der traditionellen Unternehmensberatung kommt.

So konnen Umweltschutzverbinde ihr know-how Betrieben zur Verfiigung stellen, um-
gekehrt wire es moglich, ihre Arbeit im Sinne priventiver Umweltpolitik stirker indu-
striebezogen zu gestalten.

Es besteht die Moglichkeit, kostenlose Informationsveranstaltungen im Betrieb durch-
zufithren wie von Unternehmensseite aus direkte Verhandlungen mit Biirgerinitiativen
und anderen 6kologisch engagierten Kriften zur Bewiltigung einzelner Probleme wie zur
Priifung von Kooperationsperspektiven zu fithren.

Industrie- und Handels- sowie Handwerkskammern haben noch viele (ungenutzte)
Moglichkeiten, den Gedanken okologischer Unternehmenspolitik und entsprechende
Handlungsmoglichkeiten unter den Firmen zu verbreiten, zumal ihnen nicht so viel Mi83-
trauen entgegengebracht wird wie staatlichen Stellen.

Branchenverbiande kénnen Beispiele setzen durch Selbstverpflichtungen. Wollen sie
okologische Politik unterstiitzen, miissen sie freilich weitergehen als jene des Faserze-
mentverbandes, innerhalb von 10 Jahren alle Asbestzusitze aus den Zementbaustoffen
herauszubekommen.

Mit den Gewerkschaften besteht hinsichtlich der Ziele 6kologischer Unternehmenspoli-
tik seitens der Unternehmensleitungen im wesentlichen Gemeinsamkeit. Beide miissen
die 6kologischen Anforderungen an das Unternehmen 6konomisch verarbeiten, d.h. mit
der Rentabilitdt und den Arbeitspldtzen zusammenbringen. Beide haben im Sinne lang-
fristiger Unternehmensstabilisierung ein mdgliches Interesse an einer okostrategischen
Unternehmenspolitik.

Von den Gewerkschaften wurde bis vor einigen Jahren als im wesentlichen einziger
Adressat umweltpolitischer Aktivitidten und Forderungen der Staat angesehen. Inzwi-
schen hat man auch bei den Gewerkschaften angefangen zu lernen, daB priventive Um-
weltpolitik nicht vorrangig auf den Staat setzen sollte.
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So stellt sich die Frage nach der Beriicksichtigung 6kologischer Probleme und Mog-
lichkeiten im Rahmen gewerkschaftlicher Betriebspolitik. Hier ist vor allem das Pro-
gramm "Umweltschutz im Betrieb" der IG Metall zu nennen, mit dem die Gewerkschaf-
ten aus der Sackgasse, stindig nur die Unternehmensfithrungen zu kritisieren und an den
Staat Forderungen zu richten, hinausgefithrt und eigene dezentrale Handlungsmdglich-
keiten erschlossen werden sollen.

In der Diskussion und in experimenteller Praxis sind gewerkschaftliche Arbeitskreise
"Alternative Produktion" (Umstellung auf sozial- und umweltvertrigliche Produkte bei
gleichzeitigem Erhalt bzw. Erweiterung von Arbeitsplitzen), Erweiterung des Betriebs-
ratsausschusses fiir Arbeitsschutz in einen solchen fiir Arbeits- und Umweltschutz, engere
Zusammenarbeit mit den betrieblichen Umweltschutzbeauftragten und geregelte inner-
betriebliche Kommunikation und Kooperation mit der Geschéiftsleitung in 6kologischen
Fragen.

Unternehmen, die durch Verbreitung ihrer 6kologischen MaBnahmen eine anregende
Vorbildfunktion fiir andere einnehmen, propagieren gern die Parole: Tue Gutes und rede
dariiber. Allerdings birgt diese Devise die Gefahr einer Dynamik in sich, das schon Er-
reichte zu iiberschitzen und die noch fortbestehenden Schiden und Risiken zu vernach-
lassigen.

Ein Unternehmen, das sich aktiv der okologischen Herausforderung stellt, sollte sich
die Devise zu eigen machen: Tue Gutes, rede dariiber, rede aber vor allem auch iiber die
Probleme, die du noch hast, und wo du die Losungen selbst noch nicht weift.

Aktiver Dialog nach innen und auBen ist also angesagt. Das muBte in einem konkreten
Fall in den letzten Jahren auch die Daimler-Benz-AG erfahren. Diese hatte eine Test-
strecke Boxberg geplant, wogegen die dortigen Anwohner heftig protestierten.

Bei Daimler-Benz dachte niemand daran, bei der rechtlichen Auseinandersetzung auf
die Nase fallen zu konnen - doch genau dieses passierte, in hochster Instanz.

Fiir den néchsten méglichen 6kologischen Konflikt hat das Unternehmen daraus Leh-
ren gezogen: bei der geplanten Ansiedlung eines Werkes bei Rastatt hat das Unterneh-
men von Beginn an den Dialog mit Anliegern und Umweltschiitzern gesucht und verhan-
delt mit diesen dariiber, wo und wie das Werk so errichtet werden kann, da mdglichst
geringe okologische Schiden entstehen.

Von einer solchen Dialogorientierung sind viele deutsche Unternehmen noch weit ent-
fernt und sehen in ékologischen Kritikern allzuschnell die politischen Systemverinderer.
In den USA ist der mediator, d.h. die einen solchen Dialog moderierende Person, bereits
ein festes Berufsbild. '
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6. OKOLOGISCHE INFORMATIONSSYSTEME FUR UNTERNEHMEN
(OKOBILANZ UND OKO-CONTROLLING)

6.1. Okologische Schiiden sind wesentlich negative externe Effekte von Unterneh-
men

Unter den Bedingungen rentabilititsorientierter Unternehmensentscheidungen wird
der Produktionsproze8 ohne vorherige Abklirung der daraus insgesamt entstehenden
Kosten und Folgen gesteuert. Darunter fallen Nebenwirkungen, die aus der betriebswirt-
schaftlichen Perspektive als externe Kosten oder Gewinne bezeichnet werden.

Negative externe Effekte oder soziale Kosten sind alle direkten oder indirekten Verluste,
die Dritten oder der Allgemeinheit als Folgen der Unternehmenstitigkeit aufgebiirdet
werden.

Soziale Kosten miissen nicht notwendigerweise finanzieller Aufwand von anderen sein.
Wenn durch Schwefeldioxidverunreinigung der Luft der Wald stirbt oder auch Hiuser-
fassaden zerstort werden, miissen diese Schiden gerade auch dann als soziale Kosten ver- -
standen werden, wenn niemand mit finanziellem Aufwand verbundene GegenmaBnah-
men ergreift. Die Dritten durch Kostenabwiélzung entstehenden Schiden tibersteigen das
AusmaB der Kostenabwilzung moglicherweise. Den Kostenabwilzer treibt bloff das Be-
mx‘iheri, nicht selbst dafiir aufkommen zu miissen. Vom gesamtwirtschaftlichen Stand-
punkt aus kann es sein, daB die Kosten, die er zur Verhinderung oder Beseitigung hiitte
aufbringen miissen, geringer gewesen wiren als die, die bei jenen anfallen, die sie dann
am Ende zu tragen haben. '

Soziale Kosten sind stets auch Opportunititskosten, d.h. entgangener Nutzen. Statt der
in ihnen zum Ausdruck kommenden Fehlallokationen hétten positive Wohlfahrtsbeitrige
geleistet werden kénnen.

Soziale Kosten beziehen sich auf materielle und immaterielle Kategorien (immateriell
wire z.B. die Zerstorung eines édsthetisch wertvollen Landschaftsbildes).

Demnach ergibt sich:
Soziale Kosten = Kosten der Vermeidung von Schiden

+ Kosten der Behebung eingetretener Schiden
+ Kosten der eingetretenen nicht behobenen materiellen Schiden

+ Kosten der eingetretenen nicht behobenen immateriellen Schéden.
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ABBILDUNG 6: Okologische Schadenskosten der Gesellschaft

Schiden, wo Quantifiziefung.gzw.
Monetarisierung nicht mdglich (5————
Joder wiinschenswert

zur Zeit nicht
monetarisiert

Monetarisierung méglich oder

Schiden, .wo Quantifizierung bzw. :
wiinschenswert E

reale volkswirtschaftliche Kosten (E————
bereits
monetarisiert . : Vegugsacher-
reale einzelwirtschaftliche Kosten seitige
Abwdlzungs-
mdglichkeit
sozialexr Kosten

6.2. Griinde fiir die Erfassung tkologischer Informationen im Unternehmen

Nach betriebswirtschaftlicher Auffassung ist derjenige Giterverzehr als leistungsbedingt
und damit den Kosten zugehdrig einzustufen, der auf den ProzeB der Leistungserstellung
zwangsldufig einwirkt, sodaB diese ohne ihn nicht zustandekommt.

Zweifellos kommt die einzelwirtschaftliche Leistungserstellung nicht ohne den Lei-
stungsverzehr zustande, der sich in den sozialen Kosten (negativen externen Effekten)
ausdriickt. Also miiten nach betriebswirtschaftlicher Kostenlehre auch diese Kosten ein-
bezogen werden.

Das betriebliche Rechnungswesen verbucht freilich nur diejenigen Kosten, die das Un-
ternehmen tatséchlich aufbringen muB. Soziale Kosten sind gesellschaftliche Aufwinde,
deren Abwilzung einzelwirtschaftlich einen Zusatzertrag bedeutet.

R Auf dieses Problem bezogen wurde nun das Verursacherprinzip entwickelt, nach dem
jeder, der die Umwelt belastet oder schidigt, fiir die Kosten dieser Belastung oder Scha-
digung aufkommen soll. ' ‘

Man spricht hier auch von Internalisierung der zuvor externalisierten Effekte der Un-
ternechmenstitigkeit. Dabei wird zwischen 6konomischer und &kologischer Internalisie-
rung unterschieden: ‘

- Okonomische Internalisierung liegt vor, wenn der Verursacher die Effekte weiter pro-
duziert, aber fir die Beseitigung finanziell aufkommt (dominierende
Finanzierungsfunktion einer Umweltabgabe),
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- 6kologische Internalisierung liegt vor, wenn der Verursacher auf welchem Wege auch
immer die Effekte kiinftig vermeidet, mit anderen Worten: kein Verursacher dieser
speziellen Effekte mehr ist.

Politischen Willen vorausgesetzt, bereitet die Durchsetzung des Verursacherprinzips
gleichwohl Probleme.

Solche Probleme liegen in Schwierigkeiten:

- der genauen Identifikation des Verursachers,

- der anteils- und mengenmiBigen Zurechenbarkeit,
- méglicher unerwiinschter Verteilungswirkungen,

- der Schwerfilligkeit bei aktuellen Notlagen,

- des administrativen Aufwands.

Die betriebsspezifische Konzeptualisierung 6kologischer Unternehmenspolitik ist nun
auf die Erfassung auch solcher Informationen angewiesen, die nicht direkt in Form von
Preisen fiir die problemlose Integration in die eigene Kostenrechnung vorliegen.

Es miissen auch solche Aktivititen oder Folgen von Aktivititen bewertet werden, fiir
die keine Marktpreise existieren.

Fiir situationsbezogene Entscheidungen wie fiir die stindige Kontrolle der ¢kologi-
schen Auswirkungen der Unternehmenstitigkeit sind Umweltinformationssysteme (UIS)
zu entwickeln, die alle relevanten Dimensionen des Okologieproblems erfassen und
gleichzeitig der Bedingung geniigen, fiir die betriebliche Praxis operational und effizient
eingesetzt werden zu koénnen. '

Die Erfassung solcher 6kologisch relevanten Informationen ist nach Gesichtspunkten
ihrer Umsetzung, d.h. der weiteren Informationsverarbeitung durchzufiihren.

Okologische Informationssysteme konnen:

(a) der innerbetrieblichen Innovation (Steuerungsfunktion) oder,

(b) der angemessenen Information nach auBen (Informations- und Kontrollfunktion) die-
nen.

Die innerbetriebliche Steuerungsfunktion kann sich u.a. auf Entscheidungen zwischen
vergleichbaren Produkten oder auf Investitionen in bestimmte Verfahrenstechnologien
beziehen.
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Die externe Informationsfunktion soll eine Umweltpolitik erleichtern, die ékologisch
engagierte Unternehmen belohnt und 6kologisch passive dafiir zur Kasse bittet bzw. Re-
chenschaft zieht. So kann etwa die Informationsgrundlage fiir die Haftung und Versiche-
rung von Umweltschiden wie allgemein fiir jede Bemithung um Anwendung des Verursa-
cherprinzips durch betriebliche Umweltinformationssysteme verbessert werden.

6.3. Existierende Ansiitze und Vorschlige

Es gibt eine ganze Reihe in der Diskussion befindlicher Verfahren, die in unterschied-
licher Weise geeignet sind, als Bausteine fiir betriebliche Okobilanzen und kontinuierli-
che Informationssysteme (Oko-Controlling) zu dienen.

Bei erweiterten Wirtschaftlichkeitsrechnungen sind ausschlieBlich 6konomische Kriterien
relevant. Sie dienen also nicht der 6kologischen Beurteilung verschiedener Investitions-
vorhaben oder laufender Produktionsprozesse, sondern sollen fiir die 6konomische Be-
wertung umweltrelevanter Mafnahmen sorgen. k

Von erweiterten Wirtschaftlichkeitsrechnungen wird deshalb gesprochen, weil Gegen-
stinde in die 6konomische Bewertung einbezogen werden, die in der traditionellen Wirt-
schaftlichkeitsrechnung nicht enthalten sind.

Je nach Anwendungsinhalt kénnen solche Rechnungen eine kritische und méglicher-
weise einflufireiche Funktion gegeniiber der iiberkommenen Unternehmensrechnung ha-
ben.

Ermoglichen erweiterte Wirtschaftlichkeitsrechnungen rein ¢konomische Bewertun-
gen, so lassen sich mit Umweltindikatoren lediglich 6kologische Schlufifolgerungen ziehen.

Dabei miissen aussagekraftige Merkmale und Einzelindikatoren ausgewihlt werden,
die vorfindbar und meBbar sind. Diesen Einzelindikatoren miissen in einem weiteren
Schritt Schwellenwerte zugeordnet werden, deren Uber- bzw. Unterschreitung zielrele-
vant ist. Fiir das Verlangen nach Abwigung verschiedener Umweltindikatoren taucht
schlieBlich noch das Problem auf, die Vielzahl der gemessenen Werte von Einzelindikato-
ren und beschriebenen Merkmalen in eine Gesamtaussage bzw. einen Gesamtindikator
zu integrieren.

Der Entropieansatz riickt die Anwendung der thermodynamischen Erkenntnisse auf die
Okonomie ins Zentrum der Bemiihungen um ein umweltvertrigliches Wirtschaften.
Entropie wird dabei als diejenige Energiemenge verstanden, die nicht mehr in Arbeit
umgewandelt werden kann. |

In der einzelwirtschaftlichen Ubersetzung muB versucht werden, verschiedene unter-
nehmenspolitische Aktivititen unter energetischen bzw. Entropiegesichtspunkten zu be-
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werten. Das dafiir erforderliche Auffinden energetischer Aquivalente bereitet erhebliche
Schwierigkeiten.

Checklisten und Merkmalsprofile sind wie Umweltindikatoren nicht gegensténdlich ein-
gegrenzt, sondern prinzipiell offen fiir alle kologischen Schadens- oder Nutzenbeitriige
der Unternehmung.

Dabei werden die Beurteilungsgesichtspunkte zusammengefaft und skaliert, sodaB also
nichtmonetarisierte bzw. -monetarisierbare Faktoren einbezogen und trotzdem der Ver-
such einer praktisch folgenreichen Aggregation gemacht werden kann. ‘

Methodisch verwandt sind die Produktfolgematrix und die Produktlinienanalyse. Als de-
skriptives Bewertungsverfahren kann auch die Umweltvertriglichkeitspriifung gekenn-
zeichnet werden.

Nutzen-Kosten-Analysen kénnen als Versuch monetirer Ubersetzung von Checklisten
und Merkmalsprofilen verstanden werden. Da monetire GroBen gefunden werden miis-
sen, gilt es, alle nicht-6konomischen Kriterien entsprechend zu gewichten und in Geld-
form auszudriicken.

Bei Kosten-Wirksamkeits-Analysen bleibt dieses methodische Diktat nur auf der einen
Seite bestehen, allerdings soll eine vereinheitlichende nichtmonetire Nutzendimension
zur Vergleichbarmachung gefunden werden, sodaB das Problem der vergleichenden Ge-
wichtung ebenso existiert.

In diesen Zusammenhang gehoren auch Technologiefolgenabschiitzungen; diese konnen
problem-, technologie- und projektorientiert ausgelegt werden.

Stoff- und Energiebilanzen sind von vornherein direkter als die vorgenannten Instru-
mente auf die Ebene der Unternehmensplanung bezogen.

Statt nur an der Finanzbuchhaltung sollen Unternehmen sich durch Stoff- und Energie-
bilanzen an der verfahrenstechnisch-stofflichen Seite orientieren konnen; die Qualitit der
Bilanzen soll Problemdimensionen wie Storfille, auflerbetriebliche Abfallproduktbe-
handlung und Stofftoxizitit zum Ausdruck bringen.

Das Konzept der Stoff- und Energiebilanzen will eine weite Datenbeschaffung, Kon-
fliktfelder sichtbar machen und eine - verbale - qualitative Bewertung. Auf eine Gesamt-
maBzahl wird verzichtet.

Eben diese wird ausdriicklich angestrebt mit dem Vorschlag der 6kologischen Buchhal-
tung (Miiller-Wenk).
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Die 6kologische Buchhaltung miBit die einzelnen Kategorien der vom Unternehmen
ausgehenden okologischen Einwirkungen zundchst je separat in den entsprechenden phy-
sikalischen MaBeinheiten.

Diese einzelnen Mengen werden mithilfe von Aquivalenzkoeffizienten, die als Grad-
messer spezifischer 6kologischer Knappheiten dienen, addierbar und vergleichbar ge-
macht. Aus der Multiplikation der gemessenen Mengen pro Einwirkungsart mit dem zu-
gehorigen Aquivalenzkoeffizienten ergibt sich eine allgemeine MeBzahl an Umweltein-
wirkung, ausgedriickt in Rechnungseinheiten.

Auf diese Weise kann eine MaBzahl der Gesamteinwirkung des Unternehmens auf die
natiirliche Umwelt wihrend einer Rechenperiode gewonnen werden.

Damit konnte auf den ersten Blick ein bestechender methodischer Vorteil errungen
werden. Zahlreiche Diskussionen iiber den Vorschlag Miiller-Wenks in den letzten 10
Jahren haben freilich deutlich gemacht, da mit diesem Vorteil gewichtige Nachteile ver-
bunden sind. Vor allem ist es ein TrugschluB, auf naturwissenschaftlich exakt fundierte
Aquivalenzkoeffizienten zu setzen, weil bei zahlreichen Umweltproblemen (schon bei der
Frage, wie viel Vergiftung von Luft und Wasser wir uns zumuten wollen) das gesellschaft-
politische Urteil gefordert ist. Diese Mingel setzen allerdings nicht auBler Kraft, dal
Miiller-Wenk das Verdienst gebiihrt, als erster der Idee und Realisierung eines 6kologi-
schen Informationssystems fiir Unternehmen in wissenschaftlicher Weise nachgegangen
zu sein.

Ohne mangels weiterer Ausarbeitung eine methodische Zuordnung zu den hier aufge-
fithrten Ansétzen okologischer Informationssysteme fir Unternehmen vornehmen zu
konnen, sind noch gewerkschaftliche Vorstellungen fiir betriebliche Umweltkataster in
Erwiahnung zu bringen.

6.4. Okobilanz und Oko-Controlling

~ Grundsitzlich stellt sich wie bei jedem Proze der Informationserfassung und -verar-
beitung als Problem das Spannungsfeld zwischen Informationsbedarf und Operationali-
sierbarkeit (Reduktion der Komplexitit, ohne wesentliche Gesichtspunkte zu vernachlés-
sigen).

Naturwissenschaftliche Eindeutigkeiten sind entgegen dem Eindruck, den etwa der
Vorschlag der 6kologischen Buchhaltung erweckt, nur in Grenzen gegeben. Insofern kann
ein betriebliches Umweltinformationssystem die 4bwdgung zwischen widerstreitenden
gesellschaftlichen Bediirfnissen und Priferenzen erleichtern, nicht aber diesen Abwi-
gungsprozeB tiberfliissig machen.
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Hinsichtlich der méglichen AuBenfunktion ist die Verzahnung mit iiberbetrieblichen
Informationsinstrumenten ins Auge zu fassen, instrumentell etwa mit Umweltvertréglich-
keitspriifung und Technologiefolgeabschitzung, institutionell gegeniiber Bund, Lindern
und Gemeinden.

Auch mit seit langem in der Diskussion befindlichen Korrekturen bzw. Erweiterungen
der volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung, deren Aussagekraft fiir Lebensqualitit irre-
fithrend und gering ist, kénnen Verkniipfungen hergestellt werden.

Im Sinne der methodischen Orientierung an der iiberkommenen Finanzbuchhaltung
soll das o6kologische Informationssystem des Unternehmens kontinuierlich, moglichst
umfassend und in der Perspektive nach verbindlichen Verfahrensvorschriften organisiert
sein.

Es soll in der Lage sein, dkologische Vergleichbarkeit herzustellen, und zwar:

- zwischen verschiedenen Produkten,

- zwischen verschiedenen Produktionsverfahren,
- vor und nach einer Investition,

- iiber Perioden hinweg,

- zwischen von ihren Sachzielen her vergleichbaren Betrieben.

Entwicklung einer betriebsbezogenen Umwelt-Bewertung (Okobilanzen)

Ausgangspunkt fiir die Bewertung der okologischen Relevanz ist die Erfassung des Stoff-
und Energieflusses im Zusammenhang mit den Aktivititen des Unternehmens.

Die hierzu dienende Systematik umfaBt vier Elemente:

- Betriebsbilanz (Input-Output-Bilanz)

Sie dient als Ausgangspunkt der Betrachtung. Auf der einen Seite werden die betriebli-
chen Inputs getrennt nach Stoffen und Energien dargestellt. Auf der Outputseite werden
die Produkte und die stofflichen und energetischen Emissionen erfalt. Mittels dieser
Darstellungsform wird ein quantitativer Uberblick iiber die im Betrieb eingesetzten
Stoffe und Energien geschaffen.

- ProzefBbilanz

Die ProzeB3bilanz soll einen 6kologischen Einblick in die betriebsspezifischen Abliufe
sichern. Dies setzt eine detaillierte Betrachtung - ebenfalls nach dem Input-Output-
Schema - voraus.
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- Produktbilanz

Produktbilanzen werden erstellt, um die Umweltvertriglichkeit bestimmter Produkte
zu priifen und um im Vergleich mit substituierbaren Produkten zu den 6kologisch opti-
malen Losungen zu kommen.

- Substanzbetrachtungen

Diese umfassen die strukturellen Eingriffe wie Nutzung der Bodenfliche, Eingriffe in
die Landschaftsstruktur etc. sowie die 6kologische Betrachtung von Anlagevermégen und
Lagerbestinden.

Die integrierte Betrachtung der vier Elemente fiihrt zu einer 6kologischen Betriebsbi-
lanz im weiteren Sinne: die Input-Output-Bilanz konzentriert sich auf die Beziehung zwi-
schen Betrieb und 6kologischer Umwelt; Proze- und Produktbilanzen hellen die black-
box Betrieb schrittweise auf, und die Substanzbetrachtungen komplettieren das Bild.

Mit der betrieblichen Okobilanz werden auf diese Weise systematisch Stoff- und Ener-
gieeinsatz, Transformationsprozesse, entstandene Produkte, stoffliche und nichtstoffliche
Emissionen sowie strukturelle Eingriffe erfait, dargestellt und bewertet. (Siehe Abbil-
dung 7)

Ansatzpunkte fiir eine Erfassung des Stoff- und Energieflusses im Rahmen einer ein-
zelwirtschaftlichen Einheit ergeben sich durch eine Auswertung der bestehenden betrieb-
lichen Informationsinstrumente. Die Erfassung stofflicher bzw. energetischer Informatio-
nen geschieht bisher nicht zentral, sondern verteilt sich iiber die verschiedenen betriebli-
chen Informationsinstrumente.

Zu den vorhandenen Informationsinstrumenten, die in diesem Zusammenhang von be-
sonderer Bedeutung sind, gehoren:

- das betriebliche Rechnungswesen,

- Informationen der Materialwirtschaft,

- Konstruktions- und Verfahrenspline,

- Produktions- und Arbeitsanweisungen,

- Markt- und Produktanalysen,

- Anweisungen zum Umgang mit gefdhrlichen Giitern (Sicherheitsdatenblitter),
- Organisations- und Ablaufdiagramme und

- Messungen.




Stoff- + Energlebnanz
des Betrlebes -

Betriebs-
bilanz

Stoff- + Energlebllanzen
der einzelnen
Produktionsschritte

Prozess-
bilanzen

Produkt-
bilanzen

- Substanz-
betrachtung

Okologische_Bilanzdes Unternehmens

 Betriebliche Bewertungsgrundlagen |

(@71%

INeweIsig-zueiqoyQ (L ONNATIIV

UOWYOUISIU() I SWIISASSUOTPWIOJU] 9YISIS0[0NQ

19




62 Okologische Informationssysteme fiir Unternehmen

Das Wissen um die Zusammenhinge zwischen betrieblichem Handeln und 6kologi-
schen Problemen LBt sich als informatorische Hiigellandschaft bezeichnen, in der an be-
stimmten Stellen durchaus spezialisiertes 6kologisches Wissen vorhanden ist, in der aber
durch die mangelnde Gesamtkonzeption ein Zusammenfassen nur schwer maglich ist.

Im Rahmen der 6kologischen Bilanzierung eines Unternehmens ist weiterhin die In-
formationsart von Bedeutung. Hier ist vor allem zwischen Wissen, personlichem aber
auch dokumentiertem, und Daten zu unterscheiden. Die fiir eine 6kologische Bilanzie-
rung notwendigen Informationen ergeben sich in der Regel aus einer richtigen Zuord-
nung dieser beiden Teile der Information.

In diesem Sinne ist es wichtig, daB nicht nur das fiir die Bilanzierung notwendige Wis-
sen und die Datenlage in einem Betrieb vorhanden sind, sondern beide Bestandteile zu
einer auswertbaren Information zusammenwachsen kénnen.

Im Sinne der Okobilanz lassen sich zwei Kategorien von 6kologisch relevanten Infor-
mationen unterscheiden:

- Informationen zur Darstellung der Stoff- und Energisstréme im Unternehmen bzw. im
Rahmen des 6kologischen Produktlebenszyklus, sowie

- Informationen zu den Umweltwirkungen, die durch Austauschbeziehungen der Betriebe
bzw. der Produkte zur Umwelt bewirkt werden.

Eine okologische Schwachstellenanalyse soll die betriebsbezogenen 6kologischen Pro-
blemfelder aufzeigen. Dies dient der Entwicklung detaillierter betrieblicher Umweltquali-
tatsziele. Damit bildet die Schwachstellenanalyse auch die Grundlage fiir die MaBnah-
menplanung zur Verbesserung der 6kologischen Situation des Unternehmens. In diesem
Sinne iibernimmt sie eine weitreichende steuernde Funktion fiir das zukiinftige 6kolo-
gisch orientierte Handeln des Unternehmens.

Dariiberhinaus iibernimmt die kologische Schwachstellenanalyse im Rahmen des Im-
plementationskonzeptes eine Schliisselrolle. Diese besteht in der Ingangsetzung einer be-
trieblichen umweltpolitischen Diskussion als Teil einer umfassenden sozialen Implemen-
tation von Oko-Controlling.

Aus den verschiedenen Funktionen der Schwachstellenanalyse ergeben sich unter-
schiedliche Anforderungen an die Bewertung,

Hierzu zihlen u.a.:

- Anforderungen im Rahmen der sozialen Implementation des Oko-Controlling,

- Anforderungen aus der Sicht unterschiedlicher betrieblicher Funktionstriger, sowie
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- Anforderungen, die sich aus der Funktion des Instrumentes als Grundlage weiteren
umweltpolitischen Handelns ergeben.

Die 6kologische Bewertung muB naturwissenschaftlichen Kriterien geniigen, gesetzli-
che und dariiberhinausgehende gesellschaftliche Anforderungen einbeziehen, gegen-
warts- und zukunftsgerichtet sein, der Unsicherheit und z.T. schwierigen Quantifizierbar-
keit Rechnung tragen sowie auf die konkrete Situation des Unternehmens und seiner
Umwelt Riicksicht nehmen.

Als Bewertungsmethode im Rahmen der Okobilanzierung eignet sich die ABC-Ana-
lyse, die nach der konzeptionellen und praktischen Vorgehensweise des Instituts fiir
okologische Wirtschaftsforschung (IOW) GmbH 6 Kriterien aufweist: '

1. Einhaltung umweltrechtlicher Rahmenbedingungen

2. Gesellschaftliche Anforderungen

3. Beeintriachtigungen der Umwelt durch ordnungsgeméBen Einsatz

4. Beeintrachtigungen der Umwelt durch potentielle Storfille

5. Internalisierte Umweltkosten

6. Beeintrachtigungen der Umwelt im Rahmen der Vorproduktion des Einsatzstoffes

Die Einstufung in A bedeutet jeweils hichste Dringlichkeit fiir 6kologisches Handeln,
die Stufe B geringere, wenngleich Handeln sobald vertretbar erfolgen sollte, Stufe C ver-
weist auf einen im wesentlichen befriedigenden Zustand.

QOko-Controlling

Die Oko-Controlling-Konzeption ist angelehnt an die Struktur des klassischen Finanz-
Controlling. So bildet das Oko-Controlling das Instrument zur Planung, Steuerung und
Kontrolle aller umweltrelevanten Entscheidungen und Handlungen eines Unternehmens.
In diesem Sinne ist es als ein sich periodisch wiederholendes Kreislaufmodell zu verste-
hen.

Der erste Schritt besteht in der Erstellung eines 6kologischen Zielkatalogs, in bisheri-
gen Pilotprojekten aus dem Dialog zwischen verantwortlichen Fithrungskriften des je-
weiligen Unternehmens und externer Beratungsgruppe.

Auf dieser Grundlage wird eine Istanalyse durchgefiihrt, aus der sich eine Planung von
MaBnahmen im Sinne des Abstellens dkologischer Schwachstellen im Betrieb ergibt;
diese MaBnahmen sind sodann zu realisieren und ihre Realisierung zu kontrollieren.
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Angesichts der Fille der zu verarbeitenden Daten und Informationen empfiehlt es
sich, je nach den spezifischen Méglichkeiten des Unternehmens, die Informationserhe-
bung iiber elektronische Datentriger durchzufiihren. Eine wesentliche Erleichterung bei
der Ermittlung von beurteilungsrelevanten externen Informationsquellen bildet die Nut-
zung von Datenbankrecherchen. Die Méglichkeit der computergestiitzten Stoffrecher-
chen vereinfacht die Informationsbeschaffung gegeniiber etwa der Recherche in der ent-
sprechenden Fachliteratur erheblich.

Der Aufbau und die kontinuierliche Fortentwicklung des Informationsmanagements ist
ein wichtiger Bestandteil eines 6kologischen Organisationsentwicklungsprozesses.

Die selbstgestellte Aufgabe, okologisch relevante Informationen im Betrieb zusam-
menzustellen und in ihrer Bedeutung verstehen zu lernen, trdgt nach schon jetzt gemach-
ten Erfahrungen wesentlich zur BewuBtseinsverdnderung der damit betrauten Mitarbei-
ter bei.

Die erfolgreiche Implementation eines Oko-Controlling I8t sich iiber ein Promoto-
renkonzept erreichen. Danach ist die Geschiftsfilhrung bzw. ein Mitglied daraus als
Machtpromotor verantwortlich, die Implementation im Unternehmen als Chefsache
durchzusetzen. Der oder die Betriebsbeauftragten fir Umweltschutz kénnen mit ihren
technischen Kenntnissen eine Fachpromotorenrolle einnehmen. Nach den bisher ge-
machten Erfahrungen empfiehlt sich auf alle Fille, das Oko-Controlling als personale
Funktion im Unternehmen zu verankern, zumal in der Einfithrungsphase mit der Auf-
gabe des ProzeBpromotors.

Wird der ImplementationsprozeB auf diese Weise angegangen, stehen die Chancen
giinstig, ein dauerhaftes und dem betrieblichen Alltag standhaltendes 6kologisches In-
formationssystem im Unternehmen einzufiihren.
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6.5. Kosten und Finanzierung

Zwischen okologischen und ékonomischen Zielen bestehen auf der Betriebs- und Un-
ternehmensebene noch lingst nicht erfaBte groBe Schnittmengen, sodaf in viel mehr
Fillen als bislang erkannt betriebliche Okologisierungen und Kosteneinsparungen Hand
in Hand gehen kénnen. '

Zur betriebspraktischen Realisierung konnen z.B. Energie- und Rohstoffsparpline
aufgestellt und deren Erfolg in der Zeit kontrolliert werden.

Je nach den besonderen betrieblichen Sachzielen besteht die Moglichkeit, durch 6kolo-
gische Innovationen zu Exporterfolgen zu kommen.

Weitsichtige Beriicksichtigung 6kologischer Gesichtspunkte bei Investitionen reduziert
das Risiko, Investitionsruinen geschaffen zu haben. Solche Abwigungen kénnen im Rah-
men einer 6kologisch-6konomischen Investitionsplanung getroffen werden.

Fiir 6kologische Mainahmen miissen in der Budgetplanung des Unternehmens in an-
gemessenem Umfang Mittel bereitgehalten bzw. zur Verfiigung gestellt werden. Flankie-
rend kann die finanzielle und moralische Unterstiitzung uberbetrieblicher Umwelt-
schutzmaBnahmen von Vorteil sein, u.a. fiir das Unternehmensprofil.

Okologisch aktive Unternehmen werden es leichter haben, 6ffentliche Stellen mit dem
Verlangen um Unterstiitzung und Kooperation anzugehen.

Dabei ist u.a. zu denken an:

- Mittel aus der Gemeinschaftsaufgabe "Verbesserung der regionalen Wirtschaftsstruk-
tur" (GRW),

- ERP(Marshall-Plan)-Kredite,

- Zuwendungen seitens des BMFT (Bundesministers fiir Forschung und Technologie
oder BMU (Bundesumwelt- ministerium),

- § 7 d EStG (der stirker auf praventive Umweltpolitik orientiert werden konnte),
- § 10 b EStG (Abzugsfihigkeit der Ausgaben fir gemeinniitzige Zwecke),

- § 4 a Investitionszulagengesetz (fiir energiesparende Anlagen 7,5% auf die Investiti-
onssumme).
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7. HISTORISCHER AUSKLANG

Gibt es ein Fegefeuer fiir die Zerstérung der Natur?

Um den Sinn dieser Frage aufzukliren, soll mit einem Papst begonnen werden.
Papst Leo 1. formulierte Mitte des 5. Jahrhunderts:

"Fenus pecuniae, funus est animae."

Zu deutsch: Des Geldes Zinsgewinn ist der Seele Tod (die Hélle). Von dieser Festle-
gung aus bedurfte es einiger kunstvoller Verfahren, um unseren heutigen Skonomischen
Gesellschaften den Weg zu bereiten. Das Fegefeuer ist eine Erfindung, die sich erst in
der zweiten Hilfte des 12. Jahrhunderts verbreitete und den ersten groBen Schritt dar-
stellte, viele Zinsen machen zu konnen und trotzdem die Seele zu retten.

Zwang das Fegefeuer immmerhin die erfolgreichen Kaufleute noch zu einem unange-
nehmen Zwischenstadium auf dem Weg zum Seelenheil, so war es spiter vor allem, wie
Max Weber herausgearbeitet hat, die protestantische Ethik, die dem Geist des Kapita-
lismus vollends die Tiiren 6ffnete: es wurde der als besonders gottesfiirchtig ausgezeich-
net, der in asketischer Manier die Investitionsneigung in den Mittelpunkt seines Lebens
stellte. ‘

Bekanntlich muBte dann in diesem Jahrhundert noch der Schritt zum "Gott ist tot" ge-
tan werden, um sowohl die asketische Manier zugunsten von personlichem Luxus wie
jeglichen ethischen Riickbezug des Wirtschaftens abstreifen zu konnen.

Warum dieses zum Ausklang? Weil wir mit dem &kologischen Problem fiir die Oko-
nomie einen dhnlichen Fall haben, der sich jedoch vielleicht nicht ganz so kunstvoll 16sen
laBt.

Wenn namlich des Geldes Zinsgewinn funus naturae ist, der Tod der Natur, dann ha-
ben wir es nicht mehr - jedenfalls nicht nur - mit einer menschlichen Vorstellung zu tun,
sondern mit realem Leben, das geschont oder zerstort werden kann; und diese Zersto-
rungen kénnen nicht so leicht wegdefiniert werden wie jene der Seele.

Oder doch? Kénnen wir einige wirtschaftswissenschaftliche Bemithungen nicht viel-
leicht als einen solchen Versuch interpretieren?
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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.

Ausaabe 2/2010

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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