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Unternehmensführung und Ökologie* 

Zusammenfassung 

Den1 Un1weltschutz kOl11n1t in der Führungskonzeption deutscher 

Industrieunternehn1en, insbesondere in der Hierarchie der unternehn1e­

rischen Grundwerte und Unternehn1ensziele, eine bislang eher 

untergeordnete Bedeutung zu. Dennoch ist er n1it den n1eisten öko­

non1ischen Unternehn1enszielen kon1plel11entär verbunden: Unter­

nehl11en, die Un1weltschutzziele verfolgen, sind in wirtschaftlicher 

Hinsicht n1eist erfolgreich. I(onflikte zwischen ökologischer und 

ökonol11ischer Zielerreichung der Unternehn1en treten letztlich in eher 

nur geringel11 Maße auf und werden daher von vielen Managern und in 

der öffentlichen Diskussion n1eist überschätzt. Daraus ergibt sich die 

Forderung nach einer Aufvvertung des Un1weltschutzes in der 

betrieblichen Werte- und Zielhierarchie, un1 seine Bedeutung als 

Erfolgsfaktor der Unternehl11ensführung stärker zur Geltung zu 

bringen. 

* Beitrag des Verfassers zum Festkolloquium "Die Reformfahigkeit von Staat und 

Gesellschaft" am 31.01.1997 anläßlich des 60. Geburtstages von Prof. Dr. Klaus 

Lompe. Erscheint in Blöcker, A. et al. (Hrsg.): Zur Reformfahigkeit in Staat und 

Gesellschaft, Festschrift für Klaus Lompe, Braunschweig 1997 
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1. Problemstellung 

I(laus LOMPE hat sich n1ehrfach n1it den1 schwierigen Verhältnis 

zwischen Ökologie und Ökonon1ie ,vissenschaftlich auseinander­

gesetzt und nach Möglichkeiten zur Lösung des fundan1entalen 

I(onflikts zwischen Wirtschaftswachstun1 und Un1weltschutz gesucht 

(vgl. z.B. Lon1pe 1993, 1995, 1996). Dieser Then1enkon1plex wird in1 

folgenden aufgegriffen und unter einer betriebswirtschaftlichen Per­

spektive näher analysiert. Dabei stehen die folgenden Fragen ün 

Vordergrund: 

(1) Was veranlaßt Unternehn1en dazu, den Un1weltschutz in ihr 

Führungskonzept einzubeziehen und welcher Stellenwert 

kon1n1t den1 Un1weltschutz Ü11 Rahtnen der Unternehtnens­

führung zu (vgl. 2.1.)? 

(2) In welchen1 Verhältnis steht der Un1weltschutz zun1 wirt­

schaftlichen Unternehn1enserfolg? Don1inieren Zielkonflikte 

zwischen ökonon1ischer und ökologischer Zielerreichung oder 

trägt der Utnweltschutz zun1 Unternehn1enserfolg bei (vgl. 

2.2.)? 

Die Antworten auf diese Fragen werden nicht spekulativ gegeben, 

sondern in vorliegenden etnpirischen Studien der betrieblichen Werte­

und Zielforschung gesucht. 
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2. Der Umweltschutz im Rahmen der Unternehmenspolitik 

2.1. Der Umweltschutz als unternehmerischer Grundwert 

und als Unternehmensziel 

Unabhängig von Überlegungen ökonon1ischer Zweckn1äßigkeit 

können die n1aßgeblichen betrieblichen Entscheidungsträger den 

Un1weltschutz aufgrund ihrer ethischen Überzeugung als autonomes 

Ziel in die Unternehn1ensführung einbeziehen (vgl. Steinn1ann/Löhr 

1992, S. 187). Dies kann z.B. geschehen aus der Einsicht in die un1-

weltschädigenden Folgen bestin1n1ter ökonon1ischer Handlungsweisen 

und den1 Wunsch, diese Folgen zu venneiden (Verantwortungs ethik), 

oder gen1äß der persönlichen Handlungsn1axin1e, generell einen 

Beitrag zur Erhaltung der Un1welt leisten zu wollen (Gesinnungsethik) 

(vgl. Raffee 1987). 

In den Äußerungen führender U nternehnlerpersönlichkeiten wird 

der Un1weltschutz häufig als ethischer Anspruch forn1uliert und 

gleichberechtigt neben die "klassischen" Forn1alziele eines Unter­

nehn1ens, wie z.B. Gewinn, Un1satz, Marktanteil, gestellt. Dies gilt 

beispielsweise rur Edzard REUTER, den ehen1aligen Vorstands­

vorsitzenden der Dain1ler-Benz AG, wenn er sagt: 

"Moderne Unternehlnensruhrung ist ... nur noch denkbar, 

wenn wir uns gleichrangig gegenüber den K.apitalgebern, 

gegenüber der Belegschaft und gegenüber der Ulnwelt 

verantwortlich fühlen und danach handeln" (Reuter 1986, 

S. 22; vgl. derselbe 1993, S. 236-238). 
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Auch führende Repräsentanten der Chen1ischen Industrie bringen zu In 

Ausdruck, daß eine hohe Qualität der Produkte und Wirtschaftlichkeit 

auf der einen, Un1weltschutz auf der anderen Seite gleichberechtigte 

Unternehn1ensziele seien (vgl. Rohe 1990, S. 34). Zahlreiche weitere 

Unternehn1en in anderen Wirtschaftsz\veigen haben, den Äußerungen 

ihrer Topn1anager zufolge, den Un1weltschutz inzwischen ebenfalls in 

den K.reis ih.rer obersten Grundsätze und Ziele aufgenon1n1en (vgl. 

Pfannschn1idt 1990, S. 49; Siegn1ann 1990, S. 57; Raithel 1990, S. 

250f.; Minte 1993, S. 179; Otto 1996). 

Der Un1weltschutz tritt als ethischer Anspruch auch in anderen 

Deklarationen ulllweltschutzbezogener Selbstverpflichtung der 

Unternehn1en auf, etwa in Forn1 betrieblicher Un1weltleitlinien und 

Un1weltberichte, branchenbezogener Leitlinien und branchenüber­

greifender Erklärungen, z.B. der des Davoser Manifests des Euro­

päischen Managen1ent-Syn1posiun1s 1973 oder der Selbstverptlichtung 

der Industrie zur CO2- Minderung in1 Zusan1n1enhang n1it der Welt­

klitnakonferenz 1994 in Berlin (vgl. Wagner 1990a, S. 15f.; derselbe 

1990c, S. 304; Selenz 1996, S. 18). 

Man darf aber fragen, ob solche Erklärungen un1weltschutzbezogener 

Selbstverpflichtung der Unternehn1en einen tatsächlichen ethischen 

Bewußtseinswandel signalisieren oder eher die Beruhigung des öko­

logisch sensiblen Teils der Öffentlichkeit beabsichtigen (vgl. Wagner 

1990a, S. 16), und ob die n1eist von Repräsentanten renon1n1ierter 

Großunternehn1en bekundete hohe Einstufung des Un1weltschutzes für 

die Gesan1theit der Unternehn1en in der Bundesrepublik Deutschland 

repräsentativ ist. 



4 

Will Inan einen für die deutschen Unternehn1en realistischen Eindruck 

von der Bedeutung des Uinweltschutzes als Grundwert und Unter­

nehn1ensziel gewinnen, so genügt es vern1utlich nicht, sich allein auf 

Un1weltberichte und die Äußerungen der Topn1anager angesehener 

Großunternehlnen zu stützen. Man n1uß vieln1ehr die Resultate der 

unternehn1ensbezogenen empirischen Werte- und Zielforschung zu 

Rate ziehen, un1 zu zuverlässigen Erkenntnissen zu gelangen. Wenn 

der Un1weltschutz die Führung eines Unternehn1ens n1aßgeblich 

bestin1n1en soll, so n1uß er bereits unter den unternehn1erischen 

Grundwelien und grundlegenden Unternehn1enszielen einen hohen 

Rang einnehn1en. 

Über den Stellenwert des Un1weltschutzes ün Rahn1en der unter­

nehmerischen Grundwerte oder Grundhaltungen, die das Selbst­

verständnis des Unternehinens bzw. die Unternehn1ensidentität be­

stin1n1en, inforn1iert Tabelle 1. Während in der Untersuchung von 

RAFFEE und FRITZ (1992, S. 309) eine un1weltschutzorientierte 

Grundhaltung den 9. Rang unter 14 Grundhaltungen in deutschen 

Unternehn1en eüu1Ü11n1t, rangiert in der Studie von EFFENBERGER 

(1996, S. 147) die Gesellschafts- und Ökologieorientierung sogar auf 

den1 letzten Platz. Der Grund tlir die teilweise abweichenden Befunde 

wird in den unterschiedlichen Stichproben zu suchen sein, da RAFFEE 

und FRITZ Daten einer für die westdeutsche Industrie repräsentativen 

Stichprobe untersucht haben, während die Studie von EFFENBERGER 

sich nur auf deutsche Großunternehn1en bezieht. Beide Unter­

suchungen stin1n1en aber darin überein, daß in1 Rahn1en der unterneh­

Inerischen Grundwerte, aufs Ganze gesehen, der Umweltschutz von 

nur nachrangiger Bedeutung ist. 



Tab. 1: Die Hierarchie der unternehlnerischen Grundwerte in 

zwei empirischen Untersuchungen 

RAFFEE/FRITZ (1992, S. 309): EFFENBERGER (1996, S. 147): 

Rangordnung der Grundwerte: Rangordnung der Grundwerte: 

1. Kundenorientierung 1. Kundenorientierung 

2. Produkttechnische Orientierung 2. IZostenorientierung 

3. Absatznlarktorientierung 3. Produktionsorientierung 

4. Verkaufsorientierung 4. Teclul01ogieorientierung 

5. Produktionsorientierung 5. Innovationsorientierung 

6. IZostenorientierung 6. Mitarbeiterorientierung 

7. Finanzielle Orientierung 7. Wettbewerbsorientierung 

8. I1movationsorientierung 8. Gesellschafts- und 

Ökologieorientierung 

9. Umweltschutzorientierung 

10. Mitarbeiterorientierung 

11. Wettbewerbsorientierung 

12. Teclul01ogieorientierung 

13. Öffentlichkeitsorientierung 

14. Gesellschaftsorientierung 

n = 144 Unternehnlen n = 141 Unternehnlen 

5 

Zu einer ähnlichen Einschätzung des Un1weltschutzes gelangt Inan, 

wenn n1an seine Stellung in der Hierarchie der Unternehmensziele 

betrachtet. Seit Mitte der 80er Jahre haben sich in der Bundesrepublik 

Deutschland n1ehrere en1pirische Untersuchungen n1it der Frage nach 

den1 Stellen\vert ökologischer Ziele in1 Unternehn1enszielsystenl 

befaßt (vgl. z.B. Töpfer 1985; Fritz et al. 1985; Raffee/Förster/K.rupp 

1988; Meffert/K.irchgeorg 1989 (bzw. K.irchgeorg 1990); RaffeeiFritz 

1992). In den älteren dieser Untersuchungen wurde weitgehend 

übereinstünn1end festgestellt, daß ökologische Ziele, wie z.B. 

Un1weltfreundlichkeit der Produkte und Schonung natürlicher 
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Ressourcen, in der Rangordnung aller Unternehn1ensziele die letzten 

Rangplätze einnahn1en, d. h. in ihrer Bedeutung fUr die Untern eh­

n1ensfuhrung von allen anderenUnternehn1enszieien zun1 Teil bei 

vveiten1 übertroffen wurden (vgl. Töpfer 1985, S. 245; Fritz et al. 

1985, S. 380). In den neueren Studien ist dies jedoch etwas anders. 

Daher sollen zwei dieser en1pirischen Untersuchungen etwas 

detaillierter dargestellt werden (v gl. Meffert/IZirchgeorg 1989; 

Raflee/Fritz 1992). 

Tabelle 2 enthält die in den beiden Untersuchungen ern1ittelten Rang­

ordnungen der Unternehn1ensziele. Wie sich zeigt, nin1n1t das 

Un1weltschutzziel In der Untersuchung von MEFFERT und 

IZIRCHGEORG einen höheren Rang in der Zielhierarchie ein als in der 

Studie von RAFFEE und FRITZ und übertrifft dort sogar die Bedeutung 

der klassischen ökonon1ischen Ziele Un1satz, Marktanteil und 

kurzfJ:istige Gewinnerzielung (vgl. Tab. 2). 

Der Grund fur diese ZUl11 Teil divergenten Befunde ist in ebenfalls 

unterschiedlichen Stichproben zu suchen: IvlEFFERT und IZIRCHGEORG 

haben Unternehn1en aus solchen Wirtschaftszweigen befragt, die von 

ökologischen Problen1en überdurchschnittlich stark betroffen sind, 

etwa der Chen1ischen Industrie, der Mineralölindustrie und der 

IZraftfahrzeugindustrie (vgl. Meffert/IZirchgeorg 1989, S. 189). 

Dagegen beruht die Untersuchung von RAFFEE und FRITZ, wie 

erwähnt, auf einer für das gesan1te verarbeitende Gewerbe West­

deutschlands repräsentativen Stichprobe, in der keine Branchen­

schwerpunkte gebildet worden sind (vgl. Fritz 1992, S. 223-229). 
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In ökologisch besonders betroffenen Branchen kon1n1t SOl11it den1 

Ul11weltschutz eine relativ große Bedeutung als Unternehn1ensziel zu, 

die sogar die Relevanz traditioneller ökonon1ischer Ziele noch 

übertreffen kann (vgl. auch Raffee/Förster/Krupp 1988, S. 20). 

Allerdings ist die große Mehrheit der deutschenUnternehl11en noch 

weit davon entfernt, ökologische Ziele ökonon1ischen als gleichrangig 

gegenüberzustellen. Für die breite Masse der Unternehn1en besitzt der 

Ulnweltschutz auch heute noch nicht die Bedeutung eines dominan­

ten betrieblichen Oberziels, obwohl 600/0 aller Industrieunternehl11en 

sich von1 Ul11weltschutz betroffen sehen (vgl. Coenenberg et al. 1994, 

S. 84). Er stellt aber auch kein unwichtiges Unternehn1ensziel dar. Ob 

n1an aber von einer Zunahn1e seiner Bedeutung auf breiter Basis 

zun1indest längerfristig ausgehen kann, wie dies in früheren en1pi­

rischen Studien belegt worden ist (vgl. Raffee/Förster/I(rupp 1988, S. 

26), erscheint heute eher fraglich. Eine Untersuchung von STEINLE, 

I(IRSCHBAUM und I(IRSCHBAUM (1996, S. 142) zeigt in den1 in 

Tabelle 3 dargestellten Ergebnis nän1lich, daß seit Beginn der 90er 

Jahre der Anteil der Unternehn1en, in deren Leitbild der Un1weltschutz 

besonders betont wird, leicht abgenon1n1en hat. 



Tab. 2: Die Hierarchie der Unternehmensziele in zwei 

empirischen Untersuchungen 

MEFFERT/KIRCHGEORG RAFFEEIFRITZ (1992, S. 310): 

(1989, S. 188): 

Rangordnung der Ziele: Rangordnung der Ziele: 

1. Sicherung der 1. Kundenzufriedenheit 

Wettbewerbsfähigkeit 2. Sicherung des Unternehn1ens-

2. Langfristige Gewinnerzielung bestands 

3. Produktivitätssteigerung 3. Wettbewerbsfähigkeit 

4. I(osteneinsparung 4. Qualität des Angebots 

5. Mitarbeitern10tivation 5. Langfristige Gewinnerzielung 

6. In1age 6. Gewüu1erzielung insgesmnt 

7. Erschließung neuer Märkte 7. Kosteneinsparung 

8. Umweltschutz 8. Gesundes Liquiditätspolster 

9. Erhaltung von Arbeitsplätzen 9. Kundenloyalität 

10. Marktanteil 10. Kapazitätsauslastung 

11. I(ooperation n1it deIn Handel 11. Rentabilität des Gesmntkapitals 

12. Un1satz 12. Produktivitätssteigerung 

13. I(urzfristige Gewinnerzielung 13. Finanzielle Unabhängigkeit 

14. Mitarbeiterzufriedenheit 

15. Un1satz 

16. Erhaltung und Schaffung von 

Arbeitsplätzen 

17. Wachstuln des Unternehn1ens 

18. Marktanteil 

19. Umweltschutz 

20. Soziale Verantwortung 

21. Ansehen in der Öffentlichkeit 

22. Kurzfristige Gewinnerzielung 

23. Macht und Einfluß auf den 

Markt 

24. Verbraucherversorgung 

n = 197 U nternelu11en n = 144 Unternehmen 

8 
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Tab. 3: Der Umweltschutz als Element des Unternehmensleit­

bilds 1992-1994 

Die Bedeutung des Untersuchungszeitpunkte 

Unlweltschutzes für das 1992 1993 1994 

Unternehnlensleitbild 

gar keine 13,80/0 12,5 0/0 10,70/0 

gennge 18,6 % 19,7 % 22,1 0/0 

nlittlere 38,3 % 38,9 % 38,6 % 

ausgeprägte 29,3 0/0 28,8 % 28,6 0/0 

Die I(orrelation nlit denl Untersuchungszeitpunkte 

U nternehnlenserfo I g 1992 1993 1994 

ROI 0,13 0,14 0,17 

Cash Flow n.s. 0,14 0,22 

n 290 208 140 

Quelle: Steinle/I(irschballl11/I(irschbaunl 1996, S. 142 

Weder als unternehnlerischer Grundwert noch als Unternehnlensziel 

wird der Unlweltschutz von den Unternehn1en hoch eingestuft, sieht 

n1an einn1al von nlöglichen Einzelfällen ab. Seine enlpirische 

Bedeutung als eigenständiges unternehnlensethisches Prinzip wird 

noch dadurch relativiert, daß seine ohnehin schwache Position in der 

unternehnlerischen Werte- und Zielhierarchie zun1 Teil auch auf 

ökonOlllischer Rationalität oder bloßer Anpassung an veränderte 

Rahnlenbedingungen beruht; denn Unlweltschutz wird u.a. auch durch 

Gesetzgebung, staatliche Vorschriften und das Streben nach 

wirtschaftlichen Vorteilen veranlaßt (vgl. Wagner 1990c, S. 302f.). 
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Diese Relativierung des Umweltschutzes als unternehmensethi­

sches Prinzip dokun1entiert die Tabelle 4. Dort scheint zunächst die 

Untersuchung von ANTES, STEGER und TIEBLER für eine ethische 

Initiierung des betrieblichen Un1welt-schutzes zu sprechen, da die 

befragten Unternehn1en die ökologische bzw. soziale Verantwortung 

als Hauptn10tiv fur das betriebliche Un1welt-n1anagen1ent angegeben 

haben. Die Autoren der Studie betrachten ihren eigenen Befund aber 

in hohen1 Maße als durch soziale Erwünschtheit bedingt und insoweit 

als ein Artefakt der Erhebungsn1ethode (vgl. Antes/Steger/Tiebler 

1992, S. 379). 

Eine realistischere Einstufung kon1n1t dagegen in der Untersuchung 

von DYCKHOFF und JACOBS zun1 Ausdruck, nach der das Streben 

nach Wettbewerbsvorteilen ein n1aßgeblicheres Motiv fiir das 

betriebliche Un1weltn1anagen1ent darstellt als ethische Zielvor­

stellungen. Dan1it wird zugleich die Frage nach der ökonol11ischen 

Vorteilhaftigkeit des Un1weltschutzes angeschnitten, un1 die es in1 

folgenden Abschnitt geht. 
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Tab. 4: Die wichtigsten Gründe für das betriebliche 

Um'\veltmanagement in zwei Untersuchungen 

ANTES/STEGER/TIEBLER (1992, S. 

380): 

Rangordnung der Gründe: 

1. Ökologische/soziale 

Verantwortung 

2. Gesetzgebung/staatliche 

Vorschriften 

3. Unternehnlenssicherung/ 

Risikoaspekte 

4. Inlage/Öffentlichkeitsaspekte 

5. Mitarbeiter/Personalschutz 

6. Marktdruck/Marktpotentiale / 

Absatznlöglichkeiten 

7. Schonung der Umwelt/ 

Lebensqualität 

8. Wertschöpfungspotentiale/ 

Gewilul 

n 592 U nternehnlen 

DYCKHOFF/JACOBS (1994, S. 719): 

Rangordnung der Gründe: 

1. Wettbewerbsvorteile durch die 

Wiederverwendung bzw. 

Entsorgung von Abfallprodukten 

2. Wettbewerbsvorteile durch die 

Unlweltverträglichkeit der 

Produktionsverfahren 

3. Ethische Ziele im Rahlnen der 

Unternelunensphilosophie 

Wettbewerbsvorteile durch: 

4. - die Qualität innerbetrieblicher 

Abläufe zunl Unlweltschutz, 

5. - U1nweltorientierte PR­

Maßnahnlen, 

6. - die Mininlierung von 

Verpackungslnaterial, 

7. - das Recycling der Produkte, 

8. - unlweltfreundliche Material­

eigenschaften der Produkte. 

n = 132 U nternehnlen 



2.2. Der Umweltschutz als Erfolgsfaktor der 

Unternehmensführung 
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Über den faktischen Zusanlmenhang zwischen den1 ökologischen 

und den1 ökonon1ischen Unternehn1enserfolg inforn1ieren ebenfalls 

Untersuchungen der en1pirischen Zielforschung. Der entsprechende 

Befund der erwähnten Studien von MEFFERT und K.IRCI-IGEORG sowie 

RAFFEE, FÖRSTER und FRITZ ist aus Tabelle 5 ersichtlich. 

Beide Untersuchungen stin1n1en in folgenden1 Ergebnis überein (vgl. 

Meffert/I(irchgeorg 1989, S. 191; Raffee/Förster/Fritz 1992, S. 252): 

Zwischen den1 Un1weltschutz einerseits, der langfristigen Gewinn­

erzielung, den1 Un1satz und den1 Marktanteil sowie der Wettbewerbs­

fähigkeit, den1 In1age bzw. Ansehen in der Öffentlichkeit, der 

Erhaltung und SchaHbng von Arbeitsplätzen sowie der Mitarbeiter­

n10tivation und -zufriedenheit andererseits, existieren komplementäre 

Beziehungen. D.h. Unternehn1en, denen es gelingt, Un1weltschutz­

ziele in hohen1 Maße zu erreichen, sind auch sehr erfolgreich in der 

Erreichung der erwähnten übrigen Unternehn1ensziele. Dies gilt ganz 

besonders 1ur in1agebezogene und n1itarbeiterorientierte Unterneh­

n1ensziele, die eine sehr enge K.on1plen1entaritätsbeziehung zun1 

Un1weltschutzziel aufweisen: Je erfolgreicher Unternehn1en darin 

sind, Un1weltschutz zu praktizieren, un1 so günstiger wirkt sich dies 

insbesondere auf ihr Ansehen in der Öffentlichkeit sowie auf die 

Motivation und Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter aus. 



Tab. 5: Zielbeziehungen zwischen dem Umweltschutz und 

anderen Unternehmenszielen im Spiegel zweier 

Studien 

Erreichungsgrad des Umweltschutzziels 

13 

Erreichungsgrad der MEFFERT/ RAFFEE/ 
Übereinstimmung 

Unternehmensziele KIRCHGEORG FÖRSTERIFRITZ 

(1989, S. 191): (1992, S. 250): 

Kurzfristige - (+) nein 

Gewinnerzielung 

Langfristige + + ja 

Gewinnerzielung 

Umsatz + + ja 

Marktanteil + (+) ja 

Wettbewerbsfäh igkeit + + ja 

AnsehenlImage in der 
++ ++ ja 

Öffentlichkeit 

Kosteneinsparung - + nein 

Produktivitätssteigerung (-) + nein 

Erhaltung/Schaffung von 
+ + ja 

Arbeitsp lätzen 

Mitarbeitermotivation ++ ++ ja 

+= Zielkomplementarität; 

-- Zielkonkurrenz; 

(+/-) = annähernde Zielneutralität mit Tendenz zur 

Zielkomplementarität/Zielkonkurrenz. 

Es wurden nur jene Ziele berücksichtigt, die in beiden Untersuchungen erhoben worden 

sind. 

I 
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1n1 Hinblick auf die Beziehungen zwischen den1 Un1weltschutz zun1 

einen, der kurzfristigen Gewinnerzielung sovvie K.osteneinsparung und 

Produktivitätssteigerung zun1 anderen, gelangen die beiden 

en1pirischen Studien jedoch zu sich widersprechenden Resultaten. 

Während MEFFERT und KJRCHGEORG zwischen diesen Zielen 

zun1indest tendenziell konkurrierende Beziehungen ernlitteln, 

sprechen die Ergebnisse der Studie von RAFFEE, FÖRSTER und FRITZ 

dagegen eher fiir eine Zielkon1plen1entarität. 

Ein Teil dieses Widerspruchs wird durch eU1 n1ultivariates 

Kausalmodell aufgeklärt, das über die in Tabelle 5 erfaßten 

bivariaten Zusan1n1enhänge hinausgeht und das größere Wirkungs­

gefiige abbildet, in das die fraglichen Zielbeziehungen eingebettet 

sind. Dieses 1<.ausaln10dell hat der Verfasser andernorts entwickelt und 

en1pirisch überprüft (vgl. Fritz 1995a, 1995b). Dort zeigt sich, daß der 

UlTIweltschutz zugleich sowohl kostensteigernde bzw. gewinn­

schn1älernde als auch kostensenkende und dan1it ge\vinnerhöhende 

Wirkungen entfaltet, uns daß letztlich die gewinnsteigernden Effekte 

des Un1weltschutzes die gewinnnlindernden übertreffen (vgl. Fritz 

1995a, S. 354). Daraus ergibt sich das Bild einer weitreichenden 

Komplementarität des ökologischen und des ökonomischen Unter­

nehmenserfolgs. Dieses Resultat wird gestützt durch den in Tabelle 3 

präsentierten Befund von STEINLE et al. , die feststellen, daß der 

finanzielle Erfolg eines Unternehn1ens (gen1essen an1 Return on 

Investn1ent (ROI) und an1 Cash Flow) un1 so größer ist, je stärker der 

Un1weltschutz das Unternehn1ensleitbild prägt (Steinle et al. 1996, S. 

142). 
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3. Resümee 

Den1 Un1weltschutz kon1n1t in der Führungskonzeption deutscher 

Industrieunternehn1en, insbesondere in der Hierarchie der unterneh­

l11erischen Grundwerte und Unternehn1ensziele, eine bislang eher 

untergeordnete Bedeutung zu, obwohl er n1it den n1eisten ökono­

n1ischen Unternehn1enszielen kOl11plen1entär verbunden ist: 

Unternehn1en, die Un1weltschutzziele verfolgen, sind in wirtschaft­

licher I-Iinsicht n1eist erfolgreich. I(ont1ikte zwischen ökologischer 

und ökonol11ischer Zielerreichung der Unternehn1en treten letztlich in 

eher nur geringen1 Maße auf und werden daher von vielen Managern 

und in der ötlentlichen Diskussion 111eist überschätzt. Daraus ergibt 

sich die Forderung nach einer Aufwertung des Un1weltschutzes in der 

betrieblichen Werte- und Zielhierarchie, Ul11 seine Bedeutung als 

Erfolgsfaktor der Unternehn1enstuhrung stärker zur Geltung zu 

bringen. 
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