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Nachhaltige Entwicklung in deutschen Unternehmen

Vorwort

Diese Untersuchung fand im Rahmen eines Verbundprojekts stait, das sich das Ziel setzte, nach der
Bedeutung enes ,integrativen” Konzeptes nachhdtiger Entwicklung fir Deutschland zu suchen'.
Integrativ bedeutet in diesem Zusammenhang en Konzept nachhdtiger Entwicklung, das moglichst
drei Dimensionen gleichzeitig berlicksichtigt (siehe auch Enquete-Kommission, 1998): die 6kolog-
sche, die 6konomische und die sozide Dimension (in einigen Zusammenhédngen wird auch ene vierte
Dimengion, dieinditutionelle, differenziert). Dieser ,, dreidimensonad€e’ Ansatz seht zumindest prinzi-
pidl solchen Ansdizen gegeniber, welche die 6kologische Dimension deutlich in den Vordergrund
gdlen (z.B. Wuppertd Inditute 1997). Bel dem Versuch, einen solchen Ansatz ndher zu definieren
und auszuarbaiten, ist ein wichtiger erster Schritt die Untersuchung der aktudlen empirischen Lage,
Inwieweit exidtiert ein solcher Ansatz schon in der Praxis? Eine Arbeitsgruppe der Verbundprojekts
hat sch mit der Untersuchung dieser Frage in bezug auf die ,,substagtliche’ Ebene in Deutschland
beschéftigt. Untersucht wurde die Umsatzung einer nachhatigen Entwicklung auf der kommunaen
und der regiond-wirtschaftlichen Ebenen sowie in Form der sogenannten ,, Biosphérenreservaten®
(sehe zusammenfassend dazu Gray, 1999). Der vorliegende Bericht erganzt diese Berichte durch
die Querschnittsebene der Unternehmen.

1. Einfahrung

Sat Beginn der 6kologischen Bewegung in den 60er Jahren sind Unternehmen immer a's Schilissal-
akteure in dem Verhdtnis zwischen Menschen und Umwelt angesehen worden.  Da Unternehmen
dartber hinaus 6konomische und sozide Akteure Sind, ist die Frage besonders interessant, wie diese
Akteure auf die Herausforderung einer nachhatigen Entwicklung (Sustainable Development) reagie-
ren.

Dieser Bericht présentiert die Ergebnisse einer Untersuchung zu dem Thema, wie deutsche Unter-
nehmen auf das Leitbild ener nachhdtigen Entwicklung reagieren bzw. wie Se versuchen, dieses in
konkrete Formen umzusetzen. Wie oben erwadhnt liegt dieser Untersuchung ein dreidimensionder
Nachhatigkeitsbegriff zugrunde. Damit werden hier nicht nur nach die 6kologische, sondern auch
die wirtschaftliche und die sozide Bedeutung einer Nachhatigkeitspolitik bei Unternehmen gefragt.

Der erste Teil des Berichts gibt einen Uberblick tiber die generdllen Trendsin diesem Bereich, sowie
Uber magliche Kriterien fir Nachhdtigket in Unternehmen, wie se Autoren im In- und Audand dis-
kutiet haben (Auswertung ausgewdhlter wissenscheftlicher Literatur), um ene geeignete
Kriterienliste fir diese Untersuchung zusammenzugtellen. Im zweiten Teil wird der aktuelle Stand der
Umsetzung in deutschen Unternehmen anhand dieser Kriterien néher andysert. Diese Andyse e-
folgt insbesondere auf Bass zweler Umfragen, namlich der Anhérungen der Enquete-Kommission
»<chutz des Menschen und der Umwelt”, sowie einer eigenen Umfrage von ausgewahlten Unterneh
men. Im letzten Tel werden Schlul¥olgerungen aus der Untersuchung gezogen.

! HGF-Verbundprojekt ,Untersuchung zu einem integrativen Konzept nachhaltiger Entwicklung —
Bestandsaufnahme, Problemanalyse, Weiterentwicklung”, 1998-99.
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2. Hintergrund

2.1 Die Entwicklung von Umwelt als unternehmensrelevantes Thema

Heutzutage it es nicht mehr Uberraschend, wenn ein Unternehmen seine 6kologischen Eigenschaften
und Leistungen laut proklamiert. Dieswar aber nicht immer der Fall.

In diesem Abschnitt wird die Entwicklung der Umwelt as unternenmensrelevantes Thema - bis hin
zur Diskussion des ,,nechhdtigen Unternehmens’ - kurz skizziert. Ein zentrales Anliegen it es dabe,
die kritischen Veranderungen andytisch zu identifizieren, dal3 heil¥, die entscheidenden Unterschiede
zwischen Anséizen zu ermitteln,

2.2 Okologische Modernisierung: Eine neue Politik des Umweltschutzes?

Die typische, in den 70er Jahren etablierte Umwetpalitik der westlichen Lander war ein top-down
Ansatz, der mit ordnungsrechtlichen Instrumenten vorging, in der Regd jedes Umwetproblem ver-
einzet betrachtete und der, insbesondere in den angeséchsschen Landern, auf der Annahme
basierte, dal? Umweltschutz und Okonomie in Konkurrenz zueinander stehen (ein’ Null-Summen-
Spie) (Wede, 1992). Sat etwa Mitte der 80er Jahre haben Politikwissenschaftler die Entwicklung
und Ausbreitung einer Reihe von kontrastierenden Ideen tiber den Umwelt- und Naturschutz festge-
gelt, die kollektiv ds oOkologische Modernisierung bezeichnet werden (Wede, 1992; van
Tatenhove, 1998).

Im Diskurs der 6kologischen Modernisierung werden folgende Thesen vertreten:

der Umweltschutz ist nicht Konkurrent sondern Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Okonomie:
d.h., satt Null-Summen-Spiden snd ,, Win-Win“-Spidle maglich;

daraus folgt, dal3 dch die Definition von ,, Interessen” in der Umweltdebatte wanddt: esist nicht
mehr ohne weiteres klar, wessen Interesse ,, die Umwet* dient und wessen nicht. Die ehemds einfa-
chen Konfliktlinien werden durch komplexere Gebilde ersetzt, was dazu fuhrt, dal3 mehr und
heterogenere Akteure an der Politikentwicklung beteiligt werden (Offnung der policy networks);

die verschiedenen Umwetmedien sind nicht mehr getrennt voneinander zu betrachten, sondern es
mud ein integrierter Umweltschutz betrieben werden, in dem auf Interaktionen und , Verschie-
bungseffekte’ zwischen Medien geachtet wird,

es gibt eine dlgemeine Préferenz fir das VVorsorgeprinzip in Félen von Ungcherhet;

andtatt ordnungsrechtlicher Insrumente werden flexible Instrumente, z.B. marktwirtschaftliche
Instrumente (z.B. Okosteuer) und Salbstverpflichtungen der Industrie, vorgezogen.

Insbesondere im ersten Punkt - in dem die Okologie und die Okonomie a's miteinander ,, versohn-
bar“ angeschen werden - wird deutlich, da3 diese Andyse im  wesentlichen ene
politikwissenschaftliche Sichtweise auf den Wandd hin zu einem Konzept der nachhatigen Entwick-
lung dargdlt. Allerdingsfehlt in dieser Scchiwe se eine Bertickschtigung der soziden Dimension.
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2.3 Von der Umwelt- zur Nachhaltigkeitsorientierung bei Unternehmen

Die Bedeutung dieser Entwicklungen spezifisch fir Unternehmen wurde von viden Autoren disku-
tiert. Aus der These der 6kologischen Moderniserung ergibt sich, dal? die Interessenkonflikte in
bezug auf die Umwdt nicht mehr einfach und vorhersehbar Snd. Esist auf dieser Basis zu erwarten,
dal? mehr Unterschiede zwischen ,, progressiven” und ,, konservativen Unternehmen gegentiber Unt
weltfragen entstehen, d.h., dal3 innerhab der Wirtschaft ds ganzes ein variables und komplexes Bild
exidiet (Wede, 1995). Vermutlich kann dies auch auf die Bemihungen hingchtlich der Nachhaltig-
keit Ubertragen werden.

Die ideden Kriterien, die eéin umwetorientiertes von einem nachhatigkeitsorientierten Unternehmen
unterscheiden sollen, wurden von Matten (1998) zusammengefald (Tabelle 1). Nach dieser Andyse
ist einem nachhaltigketsorientierten Unternehmen im Prinzip geboten, nur sovid zu verbrauchen bzw.
zu emittieren, ds sch die Umwaet leisten kann - wahrend ein umwedtorientiertes Unternehmen einfach
den Verbrauch sowie Umwetbelastungen sténdig zu reduzieren versucht. D.h., Nachhatigkeit a-
fordet eine absolute datt einer relativen Betrachtung. Dies it eine Art von ,darkem
Nachhdtigketskriterium*. Der Ansatz ist auch deutlich 6kologieorientiert, d.h. andere Saulen wer-
den nicht direkt angesprochen.

In Zusammenhang mit Nachhaltigkeit wanddt sich das Erfolgskriterium von der Okoeffizienz in die
»Uffizienz* um. Die Art der Umwetbeaintréchtigungen, die im Mittelpunkt stehen, @hdert sch von
Ltatsachlichen”, oder vidleicht besser ,,gut verstandenen* Problemen, wie akute Luftverschmutzung,
hin zu ,, potentielen” Problemen, wie etwa Klimaerwérmung. Dieser Unterschied entspricht auch zum
Teil dem Unterschied zwischen ,,vorhersehbaren Schéden” und ,, Risken”.

Der Schwerpunkt des offentlichen Interesses verlegt sich von Emissonen as Nebenfolgen bestimm:-
ter Prozesse auf die Produktionsmethoden und Produkten selber. Damit verbunden ist, dal3 die
Ausrichtung der Firma auf die Stakeholder (et nur die Shareholder) erwelitert wird. Die, Treiber”
von Umwdtschutz snd nicht mehr dlein die Regierungsngitutionen, sondern zunehmend die Um-
weltschiitzer (NGOs bzw. NROs, Nicht-Regierungsorgani sationen).

Insgesamt st dieser Ansatz einen hilfreichen idedlen Rahmen dar, auch wenn enige Agpekte nicht
unbedingt so sauber zu trennen sind, wie in der Tabelle 1 dargestelIt wird?.

2 Zumindest wirft die Unterscheidung zwischen tatsichlichen und potentiellen Umweltschéaden die Frage auf, wer
entscheiden sollte, in welcher Kategorie ein bestimmter Schaden gehort. Aus kommunikationstheoretischen Ge-
sichtspunkten kann eine solche Unterscheidung kaum absolut sein. Auch die Beschrankung des Begriffs ‘ Risiko’
auf potentielle Umweltschaden scheint fragwirdig: Vermutlich sind hier nur ‘neue, sehr schwer abschétzbare’
Risiken gemeint, wahrend diejenigen ausgeschlossen werden, von denen wir die Eintrittswahrscheinlichkeit und
Konsegquenzen schon wissen.
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Tabele 1: Paradigmenwechsal 6kologiebezogenen Unter nehmer handelns
(auf Basisvon Matten, 1998, Abb. 1, ausgewahlt)

» GREENING" : » QUSTAINING® :
umweltorientierte nachhaltige
Unter nehmensfiihrung Unter nehmensfiihrung

Genereller Imperativ » Weniger als"* LSovie wigt

(d.h,, Verminderung von Verbrauch| (d.h., Begrenzung von Verbrauch u. Emis-

und Emissionen) sionen auf (maximal) das nachhaltige

Niveau)

Charakter der Umwelt-| Tatséchliche Umweltschaden Potentielle Umweltschaden (Risiken)

beei ntréchtigungen

Gegenstande  offentli-| Emissionen als umweltschéadliche Neben- [ Produktionsmethoden und Produkte als

chen Interesses folgen von Produktionsprozessen bzw. | umweltschadliche Nebenfolgen eines
Produktnutzung L ebensstils

Erfolgskriterium (Oko)effizienz Suffizienz

Ausrichtung Shareholder Stakeholder

Promotoren des Um-| Regierungsinstitutionen Nicht-Regierungsorgani sationen

weltschutzes (NROs)

Inwiefern simmt dieser Ansatiz mit der Reditét Uberein? Ohne die spéter berichteten empirischen
Ergebnisse vorwegzunehmen, gibt es reichliche Anzeichen dafir, dal3 wichtige Verdnderungen im
Bewuldsein von Unternehmen in bestimmiten Branchen und Léndern tatséchlich stattgefunden haben.

Hier wird nur ein Bagpid vorgestdlt, das alerdings ungewohnlich deutlich und gut recherchiert is.
Hoffman (1997) hat das sch wandelnde Verhdtnis zwischen Unternehmen und der Umwelt anhand
des Beispies der Ol- bzw. der chemischen Indudtrie in den USA andysert. Er differenziert vier Pha-
sen von ,,corporate environmentaism® zwischen 1960-1993, d.h. wie amerikanische Unternehmen
auf die Umweltthematik reagiert haben (Schaukasten 1). In der Analyse taucht das Konzept ,, nach
hdtige Entwicklung® er¢ am Ende des Zetraums auf. Nach diesem Punkt deht Hoffman
verschiedene mogliche Entwicklungspfade, auch aber eine Tendenz der Indudtrie, das Konzept
Nachhaltigkeit firr sich zu ,, koloniseren®®.

Diese geschichtliche Entwicklung stimmt in mehreren Einzelheiten mit der Ideologie der 6kologischen
Moderniserung sowie mit der Analyse Mattens (1998) Uberein. Als Beispid: der Wechsd von tra-
ditiondlen Interessenskonflikten hin zu erweiterten Akteursnetzen - oder bei Matten (1998) die neue
Ausgrichtung zu den Stakeholdern statt nur den Shareholdern - wird in Hoffmans vierter Phase genau
beschrieben, wo der Auftritt von drel neuen Akteursgruppen (Investoren, Versicherer und Konkur-
renten) einen wesentlichen Wande in der Struktur des organisatorischen Umfelds bedeutet.

% Zu diesem Themasiehe auch: Welford, 1997.
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Schaukasten 1: Entwicklungsphasen in der Umweltpolitik von petrochemi-
schen Unternehmen in den USA (Hoffman, 1997: 12-13, Zusammenfassung)

»Industrial environmentalism* (Industrieller Umweltschutz) (1960-70)

Die Umwelt wurde fiir die chemische Industrie und Olindustrie in den USA in den frithen bis mittleren
60er Jahren ein Thema (Pestizide, Olkatastrophen, Automobilemissionen). In dieser Phase glaubte die
Industrie, die Umweltverschmutzung selber durch technische Mittel bewéltigen zu kénnen. Der Staat,
von Umweltschiitzern ganz zu schweigen, sollte dabei keine Rolle spielen. Umweltmanagement war in
erster Linie eine Nebenfunktion anderer Aufgaben des Unternehmens.

» Regulatory environmentalism* (staatlich-kontrollierter Umweltschutz) (1970-82)
Die Grundung der Environmental Protection Agency (EPA) 1970 anderte grundlegend die Situation. Die
EPA wurde zum Vermittler zwischen Umweltschiitzern und Industrie. Fur die Industrie war diese Reakti-
on des Staates Ubertrieben. Umweltmanagement wurde zum ersten Mal zu einer speziellen Funktion
(ADbteilung), deren Aufgabe im wesentlichen die Erfillung gesetzlicher Auflagen war.

» Environmentalism as social responsibility” (gesellschaftliche Verantwortung) (1982-88)

Unter der konservativen Regierung President Reagans gab es einen ,Backlash® oder Gegenreaktion
gegen die Macht der EPA. Gleichzeitig begannen Umweltschiitzer, mit verstérkter éffentlichen Unter-
stitzung, direkten Druck auf die Unternehmen auszuiiben. Daraufhin versuchte die Industrie, ihre
»gesellschaftliche Verantwortlichkeit” zu demonstrieren, durch eine aktivere Umweltpolitik und mehr
Kooperation mit dem Staat. Das Umweltmanagement wurde grindlicher durch die Anpassung von
Fihrungsstrukturen und die Diffusion von Verantwortung durch die Organisation.

» Strategic environmentalism* (Umweltschutz als strategischer Faktor) (1988-93)

In der neuesten Phase erscheinen neue Akteursgruppen - Investoren, Versicherer und Konkurrenten -
auf dem Feld, was zu einer Verwischung der Grenzen zwischen Unternehmen und seinem Umfeld fihrt.
Industrie, Staat und Umweltschiitzer sind jetzt alle ungeféhr gleich stark. Die Industrie wird bel der Lo-
sung von Umweltproblemen zunehmend proaktiv; die Loésungen werden aber nicht durch das
Unternehmen allein bestimmt, sondern auch durch das erweiterte Umfeld. Der Stellenwert des Umwelt-
managements in den Betrieben wachst sténdig, und es wird zunehmend in allen Phasen der Produktent-
wicklung, Herstellung und Verkauf integriert.

Das gerade genannte Konzept des organisational field (organisatorischen Umfelds) wird auch in
der gpéteren Andyse eine Rolle spiden. Aus dieser Sicht ist en Unternehmen kein isolierter bzw.
unabhangiger Akteur auf der 6konomischen bzw. umwetpolitischen Bihne, sondern es steht standig
mit sanem organisatorischen Umfeld in Wechsawirkung. Das organisatorische Umfeld besteht
aus anderen Akteuren, wie Staat, Konkurrenten, Umwetschiitzer, Kunden usw. Diese beeinflussen
das Unternehmen sowohl auf der technischen Ebene — etwa durch Marktbedingungen und Kosten-
faktoren (das technische Umfedd) — ds auch in anderer Weise durch sozide Normen,
Konventionen, Industriepraktiken usw. (d.h. Institutionen im soziologischen Sinne).  Wichtig fur
eine nachhatige Entwicklung ist, dal3 dieser Wandel es im Prinzip ermdglichen kdnnte, eine breitere
Schtweise der Unternehmenszidle anzunehmen, z.B. durch ene langerfristige Zetperspektive. Wie
diesin der aktuelen Reditét in Deutschland aussieht, wird noch néher erl&utert.

It es aber redigtisch zu glauben, dald Umwetschutz und Wirtschaft auch fir das einzelne Unterneh
men keine Gegensiéize sein mussen, wie die 6kologische Moderniserung auf abstrakter Ebene
behauptet? Es gibt zumindest Argumente dafir, dal? dies moglich ist. Der einfluldreiche amerikan-
sche  Wettbewerbstheoretiker  Michad  Porter  vertritt  die  Podtion, dad dsarke
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Umwel tschutzbestimmungen zwar zusétzliche Kosten fir Unternehmen verursachen mogen, dal3 dies
aber eine positive Wirkung auf die Unternehmen haben kann, indem se mit Innovationen darauf ree-
gieren (Porter und van der Linde, 1995). Diese sogenannte ,,Innovation offsets* (Ausgleiche durch
Innovationen) kénnten z.B. durch die Reduktion von geblhrenpflichtigen Abfalmengen oder die
Entwicklung neuer, ressourceneffizienter Produkte redlisert werden.

Die Aufgabe dieser Untersuchung ist es zu fragen, erstens, ob dhnliche Entwicklungen, wie se Hoff-
man fur eine Branche in den USA beschreibt bzw. Matten und Porter theoretisch behandeln, bel der
deutschen Indudtrie tattgefunden haben. Besonders interessant ist hier die Frage, inwiewet en
»Paradigmenwechsd” hin zu einer nachhdtigen Entwicklung geschieht. Zunéchgt wird im folgenden
Kapitd 3 die Bedeutung der nachhatigen Entwicklung auf Unternehmensebene detalllierter diskutiert.

3. Kriterien fur eine nachhaltige Entwicklung bei Unternehmen

Auf der betriebswirtschaftlichen Ebene gibt es noch keine eindeutige Definition des Nachhaltigkeits-
prinzips (Inditut der deutschen Wirtschaft, 1996: 46). Immerhin hat es vide Versuche gegeben,
einen konkretiserenden Rahmen zur Verfliigung zu sellen. Damit eingeschlossen sind bekannte E-
kl&rungen und Verhdtenskodexe sowie andere, eher wissenschaftliche Kriterienlisten fur ,,das
nachhaltige Unternehmen”. Die bekanntesten dieser Versuche sowie andere, die wichtige Einsichten
mit Sch bringen, werden hier diskutiert. In der Zusammenfassung werden dann die Kriterien zur
Verwendung in dieser Untersuchung vorgestelit.

3.1 Drei Prinzipien

In der wissenschaftlichen Diskusson der Nachhdtigkeit im wirtscheftlichen Bereich werden dre
grundlegende Prinzipien erwahnt (Meffert und Kirchgeorg, 1993; Matten, 1998). Die Mehrheit der
konkreten Kriterien, die weiter unten diskutiert werden, kénnen al's Konkretiserungen dieser Prinzi-
pien verstanden werden.

1) Verantwortungsprinzip: Dieses Kernprinzip bedeutet im wesentlichen die Akzeptanz des
Unternehmens, dal? seine Aufgabe nicht mehr rein wirtschaftlich igt, sondern auch die aktive
Forderung der Nachhdtigkeit beinhaltet; die Kerndemente davon sind die inter- sowie die
intragenerative Gerechtigkeit.

2) Kreidaufprinzip: Andog zu natiirlichen Okosystemen sollte der Verbrauch von Energie
und Stoffen in der Herstellung ds Kredauf gesehen werden, satt des konventiondlen linea-
ren Moddls.

3) Kooperationsprinzip: Moderne Wirtschaftsprozesse - die typischerweise auf Arbeitste-
lung und Spezidiserung baseren - missen in zunehmendem Mal3 miteinander koordiniert
werden.

Matten (1998) erlautert die Bedeutung dieser Prinzipien fir Unternehmen.  Erstens mul3 nach dem
Verantwortungsprinzip die Firma entscheiden, was de unter , Nachhdtigket® versteht: starke,
schwache oder ,,Quas-Nachhdtigket®. Die zwel ersen Alternativen fihren zu dragtischen Veran
derungen bzw. zu keiner bedeutsamen Verdnderung. Im Endeffekt it die grofde Herausforderung
fur Unternehmen die ,,Quasi-Nachhdtigkeit“: Diese bedeutet, dal3 das Unternehmen selber versu-
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chen muf3, in Didog mit anderen Stakeholdern, sich quantifizierte Zide zu setzen und diese dann sd-
ber zu erfillen. (Es kann hier angemerkt werden, dal? dieser Ansatz an sich nur die umwel tbezogene
Dimengon behanddt; die anderen Dimensionen werden spéter diskutiert).

Da Unternehmen nicht in eénem leeren Raum, sondern in enem regulieten Markt ihre Aktivitéen
durchfiihren mussen, liegt der andere Ansaiz zur Konkretiserung des Verantwortungsprinzips in der
angemessenen Gestaltung der Rahmenbedingungen. Matten (1998) sieht hier zwel Hauptrichtungen:
(i) die Beainflussung der Preise, um Okologische Kosten widerzuspiegeln; und (i) die zentrae Vor-
gabe von Vefaren oder Technologien, um enen nachhdtigen Umgang mit Ressourcen zu
unterstitzen.

Die wichtigsten Werkzeuge zur Operationaliserung der Nachhaltigkeit auf betriebswirtschaftlicher
Ebene ergeben sch aus dem Kreidaufprinzip. Dieses Prinzip fihrt zu einer Betonung von Stoff-
stromen und des gesamten Produktlebenszyklus einschlieldich Gebrauch und Verwertung, statt nur
der Herstdlungsphase, mit dem ideden Zid der Schlief3ung des Kreidaufs durch die Wiederverwer-
tung der Stoffe (und/ oder Zurlckgewinnung enes Tels der Energie) (die Idee der
Kreidaufwirtschaft bzw. algemeiner des ,,industria ecology”). Dies bedeutet, dal3 das Produkt ent-
sprechend entworfen werden mul3, um Gebrauch und Verwertung moglichss umwaetfreundlich zu
gestdten. Dartiber hinaus miissen dle Eintrége und AusstoiRe wahrend des Zyklus beziglich ihrer
Umwelteffekte und ihres Umwedtverbrauchs bewertet werden. Dieses neue Aufgabenfeld heild
Stoffsrommanagement. Im Prinzip sollte es Sch an den verflgbaren Umweltressourcen (durch Ma-
nagementregeln fir Umweltverbrauch) sowie an den Assmilationskapazitdten der Umwet (durch
sogenannte , criticd loads®) orientieren.

Das Kooperationsprinzip folgt direkt aus der Umsetzung des Kredaufprinzips. Um en efolgre-
ches Stoffsrommanagement zu betreiben, it es notwendig, dald Akteure, die ansonsten
Konkurrenten sind, sich abstimmen und gewissermal3en miteinander kooperieren. Paradebeispie flr
das Prinzip (sowie fir einige der Schwierigkeiten dabel) ist das Dude System Deutschland, welches
die Kooperation unzéhliger Industrieunternehmen erfordert, um das Sammeln und Recyceln von
Verpackungsmaterid zu gewdahrlesten. Ein branchenspezifisches Beispid ist das Verwertungssystem
fur Altautos, das von den deutschen Autoherstellern jetzt betrieben wird.

Im folgenden werden einige schon bestehende Kiriterienkataoge fir Nachhatigkelt in Unternenmen
vorgestlt.

3.2 Agenda 21

In der 1992 auf der Rio-Konferenz verabschiedeten Agenda 21 werden in Kapite 30 Programme
zur ,, Stérkung der Rolle der Privatwirtschaft” (, Business and Industry®) in der nachhatigen Entwick-
lung behanddt. Allerdings scheint diese Erklarung vergleichsweise vage und schwach, auch wenn se
innovative Elemente enthdlt. Zwe Programm- bzw. Aufgabenbereiche werden vorgeschlagen: For-
derung ener umweltvertraglicheren Produktion und Forderung einer verant-
wortungsbewuldten Unternehmerschaft (Schaukasten 2. Der erste Punkt beschéftigt sch mit
enigen grundiegenden Elementen des Umwetmanagements. regelmadge Umwe therichtergtattung,
Implementierung von Verhdtenskodizes (z.B. ICC-Charta, sehe unten), Kooperation mit Arbeit-
nehmern. Einige, sehr unverbindliche Anregungen zur Gestatung der Rahmenbedingungen werden
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gemacht. Forderung einer verantwortungsbewul3ten Unternehmerschaft handdt breitere Fra-
gen des Engagements, der ethischen Verantwortung und des Didlogs. Neuer ist die Betonung der
Rolle der Innovation und der Versuch, diesem mit ethischen Uberlegungen und mit Dialogbereitschaft
zu verbinden.

Schaukasten 2: Agenda 21, Kapitel 30

Unternehmen sollten sich an der Implementierung von Aktivitdten zur Agenda 21 beteiligen (30.1) und das
Umweltmanagement al's eine der hdchsten unternehmerischen Prioritéten anerkennen (30.3).

Forderung einer umweltvertraglicheren Produktion
Ziele sind eine erhdhte Ressourceneffizienz (z.B. mehr Wiederverwendung bzw. Recycling) und reduzierte
Abfallmengen pro Einheit 6konomischer Produktion (30.6)

Aktivitéten fir Unternehmen (30.7 ff): jahrliche Umweltberichterstattung; Implementierung von Verhal-
tenskodizen; Kooperation mit Arbeitnehmern und Gewerkschaften; Programme fir ein verbessertes
UmweltbewuR3tsein und Produktverantwortung auf allen Ebenen durchfiihren. Regierungen sollten einen
Rahmen zur Forderung einer nachhaltigen Entwicklung aufbauen und zusammen mit akademischen Einrich-
tungen und der Privatwirtschaft Konzepte zur betriebswirtschaftlichen Internalisierung von Umweltkosten
entwickeln.

Forderung einer verantwortungsbewuf3ten Unter nehmer schaft

Diesist der Versuch, die Energien der Unternehmerschaft in die innovative Lésung von Zukunftsproblemen
einzubinden, sowie die ethische Verantwortung fir die Umwelt zu stérken. Ziele sind die Férderung des ,, ver-
antwortungsvollen unternehmerischen Handelns* im Umgang mit Ressourcen und die Erhéhung der Zahl der
Unternehmer bzw. der Betriebe, die eine nachhaltig ausgerichtete Unternehmenspolitik folgen (30.18).

Bei der Umsetzung sollten Regierungen die Einrichtung nachhaltig gefihrter Unternehmen, die Einrichtung
von Risikokapitalfonds fur Nachhaltigkeitsvorhaben und die Ausbildung in den Umweltaspekten der Unter-
nehmensfihrung unterstiitzen (30.19 ff). GrofRunternehmen sollten eine weltweite nachhaltigkeitsorientierte
Unternehmenspolitik erarbeiten und den Aufbau von Partnerschaften mit kleineren Unternehmen zum Erfah-
rungsaustausch Uberlegen. Die Privatwirtschaft sollte nationale Réte fiir nachhaltige Entwicklung griinden
(30.24) und mehr Forschung und Entwicklung in umweltfreundlichen Technologien betreiben. Die Gewahr-
leistung eines verantwortungsvollen und ethisch vertretbaren Produkt- und Verfahrensmanagements wird
gefordert (30.26).

Agenda 21 (1992) (deutsche Uber setzung), vom Autor zusammengefalit.

3.3 World Business Council for Sustainable Development, WBCSD

Fur den WBCSD - eine Kodition von 125 der grofden Unternehmen weltweit - bestent Nachhaltig-
keit im Prinzip aus den klassschen drei SAulen, aber die praktische Betonung liegt auf dem
Umweltschutz sowie auf der 6konomischen Wettbewerbsfahigkeit.

Das zentrde Konzept des WBCSD zur Konkretiserung der nachhdtigen Entwicklung auf Unter-
nehmensebene ist die sogenannte Okoeffizienz (Eco-efficiency) (WBCSD, 1999a). Dieses
Konzept fordert die Maximierung des Werts (Utility) pro Einhelt von ,,Umwetverbrauch®. Die Um+
setzung beinhatet zwel Arten von Ziden: die Verminderung der Materid- und Energieintensitét von
Produkten (bzw. Dienstleistungen) sowie die Reduzierung des Schadstoffausstol3es und den Ausbau
ener Kreidaufwirtschaft (geschlossene Stoffstrome) z.B. durch Erhdhung der Recyclingfahigkeit von
Produkten sowie den maximaen Einsatz wiederverwendeter Materidien. Dabel sollten die Produkt-
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preise , wettbewerbsfahig® bleiben. Auf der anderen Sate sollten die Umwelteffekte progressv ge-
senkt werden, bis e mit den Tragekapazitdten des Globus vertretbar sind.

Die Bedeutung dieses Konzepts wurde in verschiedenen Anwendungsbereichen schon detailliert
durchbuchstabiert, Indikatoren wurden ausgewahlt usw., und der Begriff hat einen relaiv hohen Be-
kanntheitsgrad sowie Akzeptanz erreicht. Allerdings ist zu betonen, dal3 dieses Konzept einen sehr
unternehmerfreundlichen Ansaiz darstdlt. Trotz der Zidsetzung ener progressven Verbesserung
verlangt das Konzept weder notwendigerweise eine absolute Betrachtung von Umweltanspriichen
noch von Umwdteffekten. Seine Funktion ds Leitbild sollte daher eher ds beschrankt eingestuft
werden; sein Erfolg liegt eher in seiner Niitzlichkeit ds Werkzeug.

Die sozide Komponente der Nachhdtigkeit wird vom WBCSD in einer anderen Sparte unter dem
Begriff ,,Corporate Socid Responsibility” behandelt. Dies deckt u.a Menschenrechte, Arbeitneh-
merrechte, Partizipation, Beziehungen zu Lieferanten und Monitoring &b. Da die unternehmerische
Verantwortung gegentiber der Umwelt auch hier erwahnt wird, konnte dieser Begriff eventudl in der
Zukunft eine integrative Funktion gewinnen. Allerdings ist das Engagement des WBCSD in diesem
Feld noch jung. Ein ,Stakeholder Didogue® wurde im September 1998 durchgefihrt, und en , First
Report* wurde Méarz 1999 verdffentlicht (WBSCD, 1999b).

3.4 International Chamber of Commerce, ICC

Die Internationale Handelskammer ICC - der Vertreter der Handelskammern der Lander auf inter-
nationder Ebene - hat in ihrer ,,Charta fir eine langfristig tragféhige Entwicklung” eine Liste von
Grundsétzen fur Nachhadtigkeit vorgestet (1CC, 1990).

Wie in den meisten anderen Falen geht es hier primé um die Integration der Umwelt in die Unter-
nehmensdrategie; die sozide Dimenson wird nicht direkt angesprochen. Erser Grundsaiz der
Charta igt, dal3 ein umweltorientiertes Management as ,,eines der vorrangigen Zide' der Unterneh
mengpolitik anzuerkennen sa.  Es gdte, diese Politik in die Unternehmensfiihrung konkret zu
integrieren und die Leistungen kontinuierlich zu verbessern.  Es sollten nicht nur bel den Aktivitéten
des Unternehmens der sparsame Umgang mit Ressourcen sowie die Minimierung von Umwelteffek-
ten angestrebt werden, sondern es sollte auch auf die Umwetfreundlichkeit der Produkte geachtet
werden. Technologietrandfer, Betalligung an ,,gemeinsamen Angtrengungen®, die Umwelt zu schiitzen,
Offenheit bzw. Didog mit Kunden, Zulieferern und Arbeitnehmern werden gefordert. Als generdles
Prinzip wird die Vorsorge gegentiber moglichen Umweltschéden empfohlen.  Wie anderswo wird
auch hier betont, dal3 das Unternehmen die Einhdtung interner sowie gesetzlicher Umweltstandards
und -vorschriften Uberprifen mul3.

Insgesamt deckt die ICC-Ligte in ausgewogener Weise den traditiondlen Umweltschutz ab, geht

aber auch etwas weiter in der Betonung der Integration in die Unternehmensziele, der Berlicksichti-
gung der Produktel genschaften sowie der Kooperation und des Didogs mit anderen Stakeholdern.
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3.5 Institut fiir 6kologische Wirtschaftsforschung, IOW, Berlin

Das Indtitut fiir 6kologische Wirtschaftsforschung, |OW prasentiert eine relativ klare, positive Krite-
rienlige, die sch mit folgenden Themen beschéftigt: dem Umwetschutz wahrend des ganzen
Produktlebens, der Kommunikation mit anderen Akteuren und Regeln, die mit der Einhdtung von
soziden und umweltbezogenen Vorschriften und der weltweiten Konsstenz von Standards innerhalb
eines Unternehmens zu tun haben. Die Umwetstandards sollten sich an die Umwetqualitét orientie-
ren und Uberprifbar sain, d.h. explizit bzw. quantifiziert. Im Gegensatz zu den anderen bisherigen
Listen werden hier sozide Standards explizit erwahnt. Allerdings scheint vor alem das Kooperati-
ongprinzip etwas zu kurz zu kommen; auch der Kreidaufgedanke wird nicht detallliert erlautert.

Schaukasten 3:
Prinzipien und Kriterien fir das nachhaltige Unternehmen (I0W, 1996):

Sechs Prinzipien fur das nachhaltige Unter nehmen:

Vorsichtsprinzip
Vermeidungsprinzip
Leistungsprinzip
Optimierungsprinzip
Konformitétsprinzip

V erantwortungsprinzip

Das IOW folgert aus den Prinzipien zehn spezifische Kriterien fur ein nachhaltiges Unternehmen (hier abge-
klrzt):

1. Berlicksichtigung des gesamten Produktlebenszyklus

2. Oko-effiziente Produkte

3. Vermeidung von Umweltbel astungen am Standort

4. Oko-€ffiziente Transporte

5. Offene Umweltkommunikation

6. Gleiche Umweltstandards weltweit

7. Einhaltung von Sozialstandards

8. Orientierung an Umweltqualitdtszielen und -handlungszielen
9. Einhaltung gesetzlicher Vorschriften

10. Uberpriifbare Umweltziele und -programme

3.6 Nachhaltige Unternehmensstrategie

Zwe Anaytiker der Unternehmensstrategie aus Grof3oritannien, Crosbie und Knight, haben 1995
eine wetere Ligte von Kriterien fir Sustainable Business Strategy in ihrem glaechnamigen Buch
verdffentlicht (Crosbie und Knight, 1995, S. 25-26). Obwohl diese Liste in der Intention mit der
Liste der IOW dhnlich ist, werden hier vor dlem finanzidle und strategische (planerische) Aspekte
betont. Am wichtigsten ist, dal3 die Nachhdtigkeitsbemihungen in die Finanzierung und konkrete
Panung des Unternehmens integriert werden sollen, angefangen mit der Abschézung der ,, wahren*
Umwedtkosten des Unternehmens, gefolgt von Schritten zur dlméhlichen Internaiserung dieser
Kogen. Darlber hinaus sollte eine Planung zu geschlossenen Kradaufen und zur ,, Demateridise-
rung* gaitfinden. Ein nachhatiges Unternehmen wird auch versuchen, langfristig zu investieren. Dazu
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sollte das Unternenmen moglichst vide finanzidle Unabhéngigkeit angreben, d.h. Kapitd moglichst
sebgt aufbauen oder mit solchen Investoren arbeiten, die langfristige Zidle verfolgen.

3.7 Grundlagen fir diese Untersuchung

In diesem Abschnitt werden die Elementen aus den verschiedenen Kriterienlisten, die fir den Zweck
dieser Untersuchung am sinnvollsten erscheinen, in einen Rahmen zusammengefuigt. Dieser Rahmen
soll ds Grundlage fur die Auswertung deutscher Unternehmen in diesem Bericht dienen. Darauf auf-
bauend wird ein detaillierter Fragenkatalog am Ende des Abschnitts vorgestelt. Allerdings wird nicht
nach einfachen, absoluten Mal3stében gesucht — das wére verfriht, wenn Uberhaupt méglich — son
dern nach Orientierungshilfen. Diese Untersuchung sollte nicht in ergter Linie einzelne Unternehmen
beurteilen, sondern aufzeigen, wie weit die Wirtschaft gekommen ist, und welche Ansétze dabei viel-
versprechend sind.

Wie schon oben erwahnt, befald sich diese Untersuchung sowohl mit den 6konomischen und sozia-
len Dimensionen der Nachhdtigkeit, ds auch mit deren 6kologischen Dimension.  Kriterien werden
aso gesucht, welche die Bedeutung von Nachhdtigket fir Unternehmen in den jewells verschiede-
nen Dimengonen moglichg konkretiseren.  Zudem sollte herausgefunden werden, wie die einzelnen
Dimensionen miteinander integriert, verknlpft oder verzahnt werden.

Zwel Prinzipien, die anfangs vorgestellt wurden — das Ver antwortungs- und das Kooper ationsprin-
Zip — scheinen von ganz dlgemeiner Bedeutung zu sein, da Se auf jede Dimension anwendbar Sind.
Das heil¥, ein Unternehmen soll erstens seine Verantwortung fur Umwelt, Wirtschaft und Sozides
anerkennen; und zweitens soll es mit anderen Akteuren kooperieren, um dies umzusetzen. Diese
Kriterien unterliegen vieles, was unten angesprochen wird. Das dritte Prinzip, das Kreidaufprinzp,
zidt etwas enger auf die 6kologische Dimension; hier miissen weitere Kriterien herangezogen wer-
den, die auf die praktische Umsetzung der Nachhdtigkeit in den zwe anderen Dimensionen
angewendet werden konnen.

Die Kriterien werden nach folgendem Schema diskutiert:

Mative fir die Beschéftigung mit Nachhdtigkeit

Vergdndnis bzw. Definition der Nachhaltigkeit

Allgemeinen Zidsetzung (Strategien), Prioritétensetzung, Umgang mit Ziekonflikten (Entscheid-
ungsfindung)

Spezifische Ziele und Manahmen (interne und produktbezogene)

Kooperation: mit Mitarbeitern, mit externen Akteuren

Ansichten der Rahmenbedingungen

Motive und Griinde

Um die Hintergriinde zu den einzelnen Aktivitdten zu versehen, ist es wichtig herauszufinden, welche
Faktoren die Beschéftigung eines Unternehmens mit der nachhdtigen Entwicklung férdern: Welche
Grinde, Motive und Impul se haben das Unternehmen dazu bewegt, sch mit der nachhatigen Ent-
wicklung aussinanderzusetzen? Anders ausgedruckt:  Warum will das Unternehmen seine
Verantwortung in diesem Bereich anerkennen?
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Verstandnis der Nachhaltigkeit

Es geht im néchsten Punkt darum, wie das Unternehmen diese Verantwortung gegeniiber der Um
wdt und soziden Angdegenhdten definiet: Wie wird nachhaltige Entwicklung vom
Unternehmen verstanden? Wird in den Selbstdarstellungen des Unternehmens zu diesem Thema
en 1-, 2- oder 3-Saulen-Moddl erwahnt? Wie , stark” werden die Anforderungen der Nachhdtig-

ket ausgelegt?

Ziel- und Prioritatensetzung der Unternehmenspolitik

Die né&chgte Ebene it die, der unternehmenspolitischen Zielsetzung. Hier ist relevant, ob und wie die
Nachhatigkeitszide des Unternehmens festgel egt werden, und welche Prioritéat se bestzen. Gibt
es Plane, Umwedtkogien abzuschédtzen und zu internaiseren? Gibt es das Zid, moglichst langfristig
2u investieren? Welche Zide gibt es bezlglich der soziden Dimenson? Letztlich und sehr wichtig,
wie werden Zielkonflikte angesehen und behandelt?

Einige Konzepte, die ba der Bewertung der Verantwortung des Unternehmens as Orientierung he-
rangezogen werden konnen, sind die ,, Umwetbewul¥e Unternehmerschaft” der Agenda 21 — z.B.
Aktivitdten zur Stéarkung des Umwet- bzw. Nachhatigkeitsbewul¥seins in Industrie und Handd —
sowie,, Corporate Sociad Responsihility”, wie Se u.a. vom WBCSD gefordert wird.

Spezifische Zielsetzung und praktische Maflinahmen

Nach der Diskusson der Ziele des Unternehmens kommen wir zu der Frage der Umsetzung dieser
Zide. Fir die 6kologische Dimension der Nachhdtigkeit ist das Kreislaufprinzip ausschlaggebend.
Was dies in der Praxis bedeutet, kann anhand verschiedener Kriterienlisten gedeutet werden. Z4r
nachs i en Umwdtinformationssystem as Tell enes Umweltmanagementsystems notwendig.
Hier kann gefragt werden, ob und wie dieses System schon zertifiziert wurde - wobel Zertifizierung
nicht unbedingt der einzige Weg ist, um Quditét zu verschern.

Es sollten mdglichst quantifizierte Ziele zur Emissonsreduktionen, Subgtitution nicht-erneuerbarer
durch erneuerbare Ressourcen, Ressourceneffizienz und Energiegffizienz aufgestdlt werden. Die
Frage, woran sich diese Zidle orientieren - z.B. an gesetzlichen Bestimmungen, der Oko-Effizienz
oder (sowelt definierbar) absoluten 6kologischen Limits - wird wahrscheinlich ein Punkt sein, wo
sch die Unternehmen voneinander unterscheiden. Der Umwe tschutz sollte maglichst integriert sain,
d.h. der Umwetgedanke sollte zunehmend in die Produktionstechnik sowie in das Produktdesign
integriert und weiter in andere Funktionen des Unternehmens eingebunden werden, z.B. Beschaffung,
Absatz und Finanzierung.

Kritisch ist, dal3 versucht wird, den gesamten Produktlebenszyklus zu betrachten, insbesondere in
den Branchen, wo das Produkt umweltproblematischer it ds die Herstdlung sdbst (z.B. Autos).
Dazu sind Stoffstromanaysen, zumindest einfacher Art, notwendig. Die Andysen der Nutzungs- und
Entsorgungsphasen sollten, wenn notwendig, zu entsprechenden Mal3nahmen wie z.B. Altprodukt-
riicknahme und getrennte Entsorgung fuhren, und se sollten zum Produktdesign riickgekoppdt
werden.
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Fur die sozide Dimengion gibt esin den oben genannten Listen sehr wenig Orientierung. Nach dem
Begriff der Corporate Socid Responsibility (WBCSD) sind die Bereiche Menschenrechte, Arbeit-
nehmerrechte, Partizipation, Beziehungen zu Lieferanten und Monitoring rdevant.  Allerdings snd
einige dieser Punkte in Deutschland mal3geblich gesetzlich bestimmt, so dal? eine Unterscheidung
zwischen den , nachhdtigen” und den , nicht-nachhdtigen* Unternehmen schwierig wird. Spezifischer
fordert z.B. das IOW die Einhdtung von Sozidstandards und die gleichen unternehmensinternen
Sozidstandards wdtweit. Weitere Agpekte, die oft in diesem Zusammenhang in der Literatur (aber
nicht in den oben genannten Listen) erwahnt werden, sind: die Lehrgtdlenpoalitik des Unternehmens,
Hexibilité der Arbeitszeitgestdtung, die , Familienfreundlichket* des Unternehmens, Gleichgtdlung
der Gechlechter (in der Regd d's Frauenforderung), und vidleicht die Bereitstelung umwe tfreundli-
cher Verkehramittd. Dazu sollte ein angemessenes Monitoringsystem fir die soziden Aspekte des
Unternehmens eingerichtet werden.

Die wirtschaftliche Dimension der nachhdtigen Entwicklung ist am schwierigsten auf Unternehmens-
ebene zu interpretieren, wenn sie mit dem wirtschaftlichen Uberleben des Unternehmens nicht einfach
identisch ist.  Es konnte vermutet werden, dal3 ein nachhdtigeres Unternehmen langfristige Strate-
gien anlegt und en ausgewogenes, durchdachtes Riskomanagement praktiziert. Eine Strategie der
langfristige Investition (und Investoren entsprechend zu suchen bzw. zumindest fir nicht-AGs, mog-
lichs vide finanzidle Unabhangigkat zu bewahren), konnte auch en Weg der nachhdtigen
Entwicklung sein. Weitere Méglichkeiten werden im empirischen Tell gesucht.

Um nicht nur bel der bisherigen Lage zu bleiben, sondern auch etwas Uber kiinftige Méglichkeiten
sagen zu koénnen, wird nach den Abschétzungen der Unternehmen salbst zu den kiinftigen Perspekti-
ve und Chancen ene Nachhatigketspolitik gefragt, sowie nach dem Verhdtnis zwischen
nachhdtiger Entwicklung und Innovation.

Kooperation

Kooperation bedeutet die Zusammenarbeit auf verschiedene Weise mit Mitarbeitern, Kunden, A+
tellsaignern, Lieferanten, Behtrden und anderen Unternehmen. Diese Zusammenarbeit kann mehrere
Ziele haben.

Ergens gibt esdie Training bzw. Sensibilisierung von Mitarbeitern, Kunden und vidleicht Zuliefe-
rermn in bezug auf den Umwaetschutz und nechhdtige Entwicklung: hier fliefld die Information im
Prinzip hauptséchlich vom Unternehmen hin zu den Partnern.

Zweitens gibt es einen offenen, sch entwickelnden Dialog mit Gewerkschaften, Lieferanten, Ku-
den, Nachbarn, NROs (V erbraucherorganisationen, Umwetinitiativen) und alen, die songt Interesse
an die Unternehmensaktivitdten haben, um Informationen, Anliegen und Sichtweisen auszutauschen
und mdgliche Losungs- oder Verbesserungswvege fir Probleme aufzuzeigen.

Schliefdich gibt es die Kooperation mit anderen Unternehmen oder mit den Behdrden, um As-
pekte der Nachhatigkeit zu gewahrleisten, die weder vom Markt noch von der konventiondlen
behordlichen Regulierung abzudecken sind. Das heild vor dlem, die Schlief3ung von Kreidaufen fur
Produkte zu erreichen sowie, wenn mdglich, die snnvolle Verwendung von Nebenprodukten.
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Es wird nach den konkreten Aktivitéten des Unternehmens in jedem dieser Bereiche gefragt werden.
Die Relevanz der verschiedenen Kooperationsarten wird von Branche zu Branche und zwischen
Firmen (z.B. nach Grol¥e) unterschiedlich sain.

Rahmenbedingungen

Letztlich wenden wir uns wieder den Ansichten der Unternehmen von der ,, AulRenwelt”. Was sagen
die Unternehmen (und vor alem ihre Verbande) Uber die Rahmenbedingungen? Wo sehen se
Hemmnisse und Defizite? Welche Préaferenzen haben se beziiglich der Gestdtung der Rahmen-
bedingungen?  (Preisbeainflussung durch die Steuerpolitik, Oko-Kennzeichnung, technische
Vorschriften usw.). Diese Information zeigt, wo die Unternehmen die Grenzen ihrer Verantwortung
sehen, und gibt Aufschluld dartiber, welche Ubergeordnete Politik aus ihrer Sicht nachhatige Ent-
wicklung fordern wiirde.

Zusammenfassung

Hier werden die oben diskutierten Kriterien zusammen in eine Ligte gefdld, die erst die grundsiizli-
chen Aspekte (Definitionen usw.) und dann die praktischen, angewandten Aspekte behanddt. Es
sollte klar gestdlt werden, dal3 es Sch hier nicht um einen endgiltigen Mal3stab fir eine nachhdtige
Entwicklung in Unternehmen. Folgende Merkmae sind lediglich mégliche ,,Benchmarks®, d.h. Stan+
dards, die erstrebenswert erscheinen und eine Orientierung bieten. Die erste Gruppe von Kriterien
werden von den meisten der oben vorgestellten Ansétzen getragen (vgl. z.B. Matten, 1998):

Das Unternehmen sieht , Win-win“-L ésungen zwischen der Okologie und der Okonomie as
prinzipidl mdglich an.

Das Unternehmen zieht flexiblere Regulierungsnstrumente vor.

Das Unternehmen hat ein Umwetmanagementsystem und quantifizierte Umweltzide; diese Zide
sollten méglichst mit 6kologischen Managementregeln im Einklang sein bzw. in diese Richtung ziden.

Es gibt Mal3nahmen, den ganzen Produktlebenszyklus in 6kologischer Hingcht zu berticks chti-
gen: Design, Herstellung, Nutzung und Verwertung/ Recyceln.

Das Unternehmen versucht, Mitarbeiter, Kunden usw. fir 6kologische Aspekte zu sengbilisieren
bzw. zu trainieren.

Ein Didog Uber 6kologische und andere Ziele des Unternehmens wird zunehmend mit ,, neuen”
Stakeholders gefihrt (auf der Makroebene bilden sich neue Kongtdlationen, die nicht den konventi-
onelen Konfliktlinien, wie etwa Industrie vs. Naturschitzer, entsprechen)

Es gibt freiwillige Kooperationen mit anderen Unternehmen, um Kredéufe effektiver schliel}en zu
konnen,

Folgende Merkmde enes nachhdtigen Unternehmens werden in dieser Untersuchung zusézlich
postuliert, wobel diese Merkmale eher ,ideder” bzw. spekulativer Natur Snd.  Es gilt in diesem
Projekt, die praktische Relevanz dieser zusétzlichen Merkmale zu prifen:

Ein Drei-Sdulen-Modell wird angewandt.

Das Unternehmen satzt Malinahmen zur soziden Nachhdtigkeit um, z.B. Arbeterschutz, Aushil-
dungspolitik, Familienfreundlichkeit.
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Das Unternehmen setzt Ma3nahmen zur betriebswirtschaftlichen Nachhaltigkeit um, z.B. langfris-
tige Orientierung.

Es gibt Mechanismen, die drei Dimensionen in vergleichbarer Weise zu erfassen und aufeinander
abzudimmen.

Zusétzlich zu diesen Punkten mochten wir etwas Uber den Prozef3 der nachhdtigen Entwicklung in
Unternehmen vergehen. Daher werden die Mative flr eine Beschéftigung mit dem Thema sowie
Hemmnisse fir die Umsetzung des L ethildes untersucht.

Um die hier diskutierten Agpekte zu untersuchen werden den Unternehmen die in Schaukasten 4
aufgelisteten Fragen gestellt. Dieser Fragenkatalog wird in Kapitd 6 auf die Unternehmen angewen

det. Be der Untersuchung der Industrie- und Fachverbdnde (Kapitd 5) wird eine , schlanke®

Verson des Fragenkatalogs mit einer vereinfachten Struktur verwendet, die auf die Rolle der Ver-

bande angepal’t ist.

Schaukasten 4:
Fragenkatalog fur die Unternehmen

1. Weche Einfltsse fUhren dazu, dal3 en Unternehmen sich mit Nachhdtigkelt aussinandersetzt?

2. Welches Konzept von ,,nachhdtiger Entwicklung® hat das Unternehmen? Welche Dimensio-
nen des Konzepts werden vertreten bzw. betont?

3. Wieid das Verhditnis zwischen den Ziden (Dimensionen)?

4. Weche Zide und Strategien sowie Programme, Ma3nahmen und Instrumente zur (a) ke
triebsnternen Nachhatigkeit und (b) produktorientierten und externen Nachhdtigkeit (z.B.
produktorientierter Umweltschutz, Unterdtiitzung externer soziden Initigtiven) werden verfolgt
bzw. ergriffen?

5. Weche Hemmnisse, Redliserungsprobleme und Rahmenbedingungen bestehen? Welche For-
derungen an die ordnungspolitischen Rahmenbedingungen werden gestd It?

4. Methode

Um die Lage in der deutschen Wirtschaft zu untersuchen, wird zum einen auf die umfangreiche Lite-
ratur zu diesem Punkt zuriickgegriffen. Um en aktudles Bild zu bekommen und bestimmten eigenen
Fragestellungen nachzugehen, werden ausgewahite Unternehmen und Branchen auch direkt unter-
sucht. Dieses Projekt kann keine erschdpfende Andyse leisten, die Auswahl wichtiger Beispiele
zusammen mit der Literaturrecherche kann aber ein snnvolles Bild ekmdglichen.  Allerdings sollte
darauf hingewiesen werden, dal? sich die hier herangezogenen Daten - auch von den zwel zitierten
Umfragen - letztendlich auf Aussagen und Informationen der Unternehmen salber basieren.
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4.1 Literaturrecherche

1. Die auggewdhlte Literatur Uber die Umsetzung von Umweltmanagement bzw. einer nachhatigen
Entwicklung in der Wirtschaft sammt hauptsichlich von Behérden, Unternehmensverbénden, For-
schungsingtituten und Gremien wie Enquete-Kommissionen des Deutschen Bundestages. Dariiber
hinaus wurden Umweltberichte von ausgewahiten Grol3unternehmen angefordert (Auswahlkriterien:
Umweltrelevanz, Hinweise auf innovative Ansédize, Bedeutung der Branche fir Nachhatigket).

Eine spezifische Quelle snd die Stellungnahmen von Unternehmen anldlich der dfentlichen
Anhorungen zu ,, Nachhatigkeitskonzepten in der Wirtschaft* der Enquete-Kommission ,, Schutz des
Menschen und der Umwet* in April 1996. Diese Stellungnahmen wurden nach eéinem Fragenkata-
log der Enquete-Kommission strukturiert. Obwohl diese Antworten wertvoll Sind, ist die Stichprobe
nicht unbedingt représentativ: Sie bestent hauptséchlich aus ,, Vorreter” -Unternehmen verschiedener
Grol¥en und aus verschiedenen Branchen der Produktherstellung bzw. aus dem Einzelhandd.

2. Die Literatur wurde nach den oben beschriebenen Ges chtspunkten ausgewertet.

3. Die Ergebnisse wurden mit den Ergebnissen der Umfrage kombiniert und dedurch erganzt.

4.2 Umfrage

Diese Umfrage wird im weiteren Text die , MUT-Umfrage* genannt (da sie von der Programmgrup-
pe Mensch, Umwdt, Technik (MUT) des Forschungszentrum Jilichs durchgefthrt wurde).

1. Ein Fragebogen wurde auf Basis der im Kapitd 3 diskutierten Punkte entwickelt (Sehe Anhang).
Dabe wurde der Fragebogen, der von der Enquete-Kommission in der Anhérung vom April 1996
angewendet wurde, mitberticksichtigt. Der hier benutzte Fragebogen unterschied sich von letzterem,
indem er (i) betonter ein ,Drei-Saulen-Moddl* anwendet und (ii) ein Multiple-Choice-Format ke-
nutzt.

2. Ansprechpartner bel relevanten Grol3unternehmen wurden anhand des Umwel tberichts des Ut
ternehmens bzw. anderer Kontakte ausgewahlt. Ihre Bereitschaft, an der Umfrage teilzunehmen,
wurde telefonisch oder schriftlich gesichert.

3. Der Fragebogen wurde an diese Ansprechpartner in vier Grol3unternehmen im November und
Dezember 1998 geschickt. Davon lieferten drel (Allianz, Bayer, Deutsche Telekom) vollsténdige
Antworten und der andere (Mannesmann) schickte Informationsmateridien. In zwe weiteren Fdlen
wurde der Fragebogen as Letfaden fUr telefonische Interviews benutzt (Volkswagen, Stadtsparkas-
se Minchen).

4. Die Antworten wurden im néchsten Schritt quditativ analysert.

5. Die Andysen wurden mit den Ergebnissen anderer Untersuchungen zusammengeftihrt und disku-
tiert (dehe ndchstes Kapitdl).
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Tabdle2a: Stichprobeder Verbande, mit Informationsquellen

Verband Kurzname Informationsquelle
Bundesverband der Deutschen In+ BDI Newdetter Position 1-7, 1997-
dudrieeV. 99, Website www.bdi.de
Verband der Chemischen Industrie VCI Broschire Sustainable Deve-
evVv. lopment (1998), Website
WWW.VCi.de
Veran fir Umwetmanagement in ViU Broschire Time to Act (1998),
Banken, Sparkassen und Versiche- Artikel: BMU (1998c), Online -
rungen eV. Artike: BMU (1998d),
Website www.vfu.de
Bundesdeutscher Arbeitskreis fir B.A.UM. Telefonat und Brief von P.
umwel tbewuldes Management eV. Krabbe (B.A.U.M. Hamburg),

B.A.U.M.-aktuell (versch. Aus-
gaben), Jahrbuch 1997/98.

Tabdle 2b: Stichprobe der Unternehmen, mit Informationsguellen

Unternehmen Kurzname Informationsquelle

Umfrage (Nov.-Dez. 1998)

Allianz VergcherungsAG Allianz Fragebogen, Umwetbericht

Bayer AG Bayer Fragebogen

Deutsche Tdekom AG Telekom Fragebogen, Umweltimagebro-
schire

Deutsche Sparkassen (Beispid: Die Sparkassen Teefonisches Interview, Um-

Stadtsparkasse M Uinchen) wel thericht

Mannesmann AG Mannesmann Unternehmenditeratur, Umwelt-
bericht, Stellungnahme
(Enquete-Kommission)

SAPAG SAP (keine Angaben)

Volksvagen AG VW Teefonisches Interview, Um-
weltbericht

Enquete-K ommisson Anhdérung

(April 1996)

AEG Elektrogerdte AG AEG Sdlungnahme

BASF Schwarzheide BASF Schwarzhei- | Stdlungnahme, Umwe thericht

de BASF-Gruppe

Gunther & Co. Gunther & Co. Sdlungnahme

Lurg AG Lurgi Sdlungnahme

Max Schon GmbH & Co. Max Schon Sdlungnahme
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Neumarkter Lammsbrau Neumarkter Sdlungnahme
Lammsbréu
Rank Xerox Rank Xerox Sdlungnahme
GmbH
Stahlwerke Bremen GmbH Stahlwerke Bremen | Sidlungnahme
Tengdmann AG Tengemann Sdlungnahme, Umwdtbericht
Quack+Fischer GmbH
Andere Unternehmen
Royd Dutch/ Shell Group (Shell Inter- | Shell Sonderbericht des Unterneh-
nationd Ltd.) mens (Shdll Internationd Ltd.,
1998)

5. Positionen und Aktivitaten der Verbande

Hier werden vier wichtige Wirtschaftsverbande nach ihrer Postion und ihren Aktivitéten zu ener
nachhatigen Entwicklung untersucht. Zwel der Verbande wurden aufgrund ihrer wirtschaftlichen
(und 6kologischen) Relevanz gewéhit (BDI, VCI); die anderen zwel (VfU, B.A.U.M.), well Sesch
spezid| mit der Forderung des betrieblichen Umweltschutzes befassen.

Drei Fragen leiten die jeweligen Auswertungen (diese Fragen stdlen eine reduzierte Verson des
Fragenkatalogs fur Unternehmen dar, der in Kapitel 3 eingefihrt wurde): Wie versteht der Verband
nachhatige Entwicklung? Welche Mal3nahmen ergreift der Verband bzw. welche Malinahmen ver-
sucht er, unter seinen Mitgliedern zu fordern? Was erwartet der Verband von anderen Akteuren?

5.1 Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI)

Der Bundesverband der deutschen Industrie (BDI) ist der Spitzenverband der deutschen Industrie,
der die Interessen von 34 Branchenverbénden auf politischer Ebene vertritt.  Als solches beschéftigt
sich der Verband hauptsichlich mit der politischen Vertretung und der Meinungsbildung (Lobbying).
Die vertretenen Branchen beschéftigen insgesamt rund 11 Mio. Mitarbeiter und erwirtschaften ein
Drittel der Bruttowertschopfung Deutschlands.

Die Selung des BDI bzw. der Industrie gegentiber der nachhatigen Entwicklung wird vor dlem in
ener Zatschriftenreihe Position: Wege zum Wandel dargestellt, in der bidang sieben Ausgaben seit
Februar 1997 erschienen sind (BDI, 1997a usw.). Inzwischen werden diese im Zusammenhang mit
der Beteiligung des BDI an der EXPO 2000 préasentiert (z.B. im Internet®). Hier werden die ersten
vier Hefte herangezogen, in denen die Grundgedanken der deutschen Industrie zum Thema deutlich
werden, z.B. im Beitrag des BDI-Présidenten H.-O. Henke und im ,,Credo* des BDI bezliglich der
nachhdtigen Entwicklung (Heft 1, BDI 1997a). Obwohl es gch hier z.T. um eigensténdige Beitrdge
handdlt, kann eine starke Linie des BDI in den Heften durchaus rekongruiert werden. Diese Linie
hat vide Ahnlichkeiten mit der Position des Verbandes der chemischen Industrie, der auch BDI-
Mitglied ist (Sehe weliter unten), es gibt aber auch Unterschiede.

* Siehe: www.expo2000-bg.de
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De BDI geht nachhdtige Entwicklung explizit ds dreidimensond: ,, Sustainable Devdopment —
nachhatige Entwicklung — ist eine dreifache Vison® (H.-O.Henkd, BDI 1997a 3-4); oder, wie Be-
cker dies formuliert: ,,...die drei Faktoren Okonomie, Okologie und soziae Entwicklung (diirfen) nie
fur sch dleine gesshen werden... Be der Suche nach nachhdtigen Losungen miissen dle drel D-
mens onen berticksichtigt werden (BDI 1997a: 4-6).

Nicht ds schon definiertes Zid, sondern ds ,, Suchanwe sung® fir die Gesdlschaft und jeden einzel-
nen Akteur wird nachhatige Entwicklung verstanden (Henkd, ebd). Im ,Credo* wird er ds
»fortwéhrender” und ,,innovativer* Prozel3 beschrieben (BDI 1997a 12), oder von Becker (ebd.) als
,Gedatungsdee”. Die deutsche Industrie bekenne sich zu diesem Prozel3, well Seds,, Tréger tech
nischer Innovation, als wichtiger Arbeitgeber und Kernbereich der deutschen Volkswirtschaft in der
Pflicht (stehe)* (Henke, ebd.).

Nach dem Verstdndnis der Industrie bedeutet eine nachhdtige Entwicklung, den nachfolgenden Ge-
nerationen nicht nur ene intakte Umwedt, sondern auch eine moderne Infrastruktur und en
funktionierendes Wirtschaftssystem zu Uberlassen (Grohe, BDI 1997h: Editoria). Diese Ziele sind
aber nicht durch Einschrankung, d.h. durch einen Suffizienz-Ansatz zu erreichen. Grohe (der Vorsit-
zende des BDI-Umwetausschusses) argumentiert gegen einen solchen Ansatiz zum enen auf Bass
seines Wissans ds Ingenieur zum Thema Energie- und Stoffsrome; zum anderen s&8 ene Strategie
der Suffizienz fur ihn ,,as Staatsbirger...eine Kapitulation®, unter anderem gerade weil wir den
néchgen Generationen ,,ein verniinftiges Leben” ermdglichen miissen (BDI 1997a 7). In @nlicher
Weise argumentiert z.B. der Verband der Automobilindustrie gegen eine einschnel dende Begrenzung
des motoriserten Stral3enverkehrs (Zimmermeyer, BDI 1997c: 7).

Aus diesen Einwanden wird dlerdings nicht gefolgert, dal?3 wir einfach ,,so weiter machen sollen; im
Gegenteil: ,,Innovationen* werden standig gefordert. Der Innovationsbedarf bestene auf drel Feldern
(Becker, ebd.):

das Schaffen von Wohlstand durch effizientes Wirtschaften

die Erhéhung der Funktionsfahigkeit der gesdlschaftlichen Inditutionen

der Schutz der Umwilt.

Um solche Innovationen zu fordern, mifdten die dezentrae Problemlésung gestérkt (Becker, ebd.),
die Kredtivitét der Mitarbeiter gefordert und letztere angemessener ausgebildet werden (Hal3, BDI
1997a: 10-11). Aushildung in und aulZerhab der Unternehmen ist ein wichtiges Thema fir die In-
dudrie es wird oft in diesen Heften fir eine flexiblere Bildungspolitik plédiert, die z.B. das
»lebendange Lernen” unterstiitzt und dadurch fir die Arbeitswelt nitzlicher ist (Becker, ebd.).

Als weiterer Weg der Innovation bzw. der Suche nach Losungen wird gelegentlich der Didog zwi-
schen allen Betroffenen genannt (Grohe, BDI 1997a: 7; BDI-Credo, ebd.). Allerdings fdlt auf, dal3
das Wort ,,Didog"* hier deutlich seltener vorkommt, as dies bel einigen Verbanden — vor dlem dem
Verband der Chemischen Industrie (VCI) — bzw. ba einzelnen Unternehmen der Fall it (Sehe we-
ter unten). Statt dessen wird in Position dfter von einer ,,Debatte’ (Becker, ebd.) bzw. einer
»gesdlschaftliche(n) Ausainandersetzung® um nachhdtige Entwicklung gesprochen.  Erhofft wird in
diesem Zusammenhang, dal3 ,, die ideologischen Barrieren falen” (Huttl, BDI 1997d: 6-9; Sehe auch
Henkd, BDI 1997a: 3). Es wird wenig dazu gesagt, welche Form die Ausainandersetzung anneh-
men ollte, aber die konventiondlen Kande der Politik scheinen vorgezogen zu werden.
Bezeichnend in dieser Hinscht ist der Titel ,,Die Schlauchboote von Greenpeace oder die Runden
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Tische im Bundestag kénnen Politik nicht ersetzen® Uber den Bericht enes Gesprachs mit M. Mller/
K. Findeisen (BDI 1997d: 18-20). Esist nicht ohne weiteres klar, ob der unterschiedliche Ton im
Vergleich zum VCI (usw.) wirklich eine andere Menung gegeniiber dem Diadlog mit anderen Grup-
pen, oder nur die unterschiedlichen Funktionen und Erfahrungen der Verbande widerspiegdt. Auf
jeden Fal konnte der BDI hier etwas deutlichere Signde geben.

Weche spezifischen Mainahmen empfiehit der BDI den Unternehmen (bzw. anderen gesdllschaftli-
chen Akteuren)? Im o6kologischen Bereich werden vor alem die Schlieffung von Kreidaufen sowie
Malinahmen zur Energiecffizienz gepriesen. Mehrere ,, Praxisbeispiele’ werden in jedem Heft vorge-
gelt, die vor dlem o©kologischere Produktionstechniken beschrelben (Motoren aus
Sekundarmateria, nachhaltige Olforderung, Fernwérme), in einigen Félen auch umweltfreundlichere
Produkte (Leichtbau-Motoren). Der ,,Nord-Sid”-Transfer von (Umwelt-)Technologie ist auch hier
ein Element.

Wirtschaftliche Nachhdtigkat wird hauptsachlich ds ,,Bewahrung der Wettbewerbsféhigkat* ver-
danden. Malinahmen dazu snd flexible Arbeitszeiten und -organisation und Invedtitionen in
Forschung und Entwicklung sowie in Humankapita (Aushildung, Forderung von Kreativitét). Nach-
hdtigkeit im soziden Berdich deckt Sch fur die Indusrie zum Tel mit den letztgenannten
Malinahmen, zusammen mit der Sicherheit am Arbeitsplatiz. Darliber hinaus werden die Leistungen
von Unternehmen fr ihre Mitarbater in den Entwicklungd&ndern erwahnt.

Der BDI gt auch Forderungen an die Palitik, um eine nachhatige Entwicklung in der Indudtrie zu
emdglichen. Die Grundannahme hier i, dal3 eine solche Entwicklung nur im Rahmen ener freen
(und demokratischen) marktwirtschaftlichen Ordnung mdglich ist. Hemmnisse, die dieser Ordnung im
Wege stehen, miissen abgebaut werden; dazu zahlen u.a. Uberregulierung, bestimmte Aspekte des
Steuer- und soziden Verscherungssystems sowie der Bildungspolitik und ein inflexibler Arbets-
markt. Insggesamt erwartet die Industrie mehr Freiraum fir individuele Gestatung, so dal3 der Staat
sch,auf die Kerndemente der Soziden Marktwirtschaft* konzentrieren kann (Becker, ebd.).

Das Nachhdtigketsverstandnis des BDI ist eine sehr ,, schwache® Form des Konzepts, d.h. se st
implizit das nattirliche und das kiingtliche Kapitd mehr oder weniger zusammen auf eine Stlufe. Das
Zid der Nachhdtigkat it im Rahmen einer moglichgt frelen Marktwirtschaft durch flexible, kreative
und technische Ldsungen zu erreichen.  Suffizienz wird ds unwichtig gesehen, vidmehr sollten wir
versuchen, durch Okoeffizienz die heutige L ebensquaitét zu erhalten.

5.2 Verband der Chemischen Industrie e.V. (VCI)

Der VCI vertritt die Chemiebranche in Deutschland, eine der wichtigsten Saulen der hiesigen Wirt-
scheft.  Betaligt im VClI dnd sowohl die Branchenriesen ds auch vide mittesténdische
Unternehmen.

Der VCI gdlte den Kern seiner Anwort auf die Herausforderung der nachhaltigen Entwicklung 1998
in der Broschire ,, Sustainable Development” vor.  In diesem Zusammenhang ist auch die vom VCl
koordinierte Initiative zum Umwelt- und Sicherheitsmanagement ,, Respongible Care (Verantwortli-
ches Handeln)“ wichtig, welche ihren dritten Jahresbericht fir Deutschland 1998 verdffentlichte,
Dariliber hinaus organisert der VCI sait 1995 die Diskussonsreihe ,, Forum Zukunft*, die sch ver-
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schiedenen Aspekten der nachhatigen Entwicklung widmet, z.B. der Wdterndhrungsproblematik.
Schliefdich gab der VCI einen moderierten Diskursprozef3 zum Thema nachhdtige Entwicklung in
der Chemiein Auftrag, an dem der VCI sdbgt - zusammen mit der IG Chemie-Papier-Keramik und
Experten aus viden gesdlschaftlichen, wirtschaftlichen und wissenschaftlichen Bereichen - beteiligt
war (IFOK, 1997). Insgesamt ist der VCI wahrscheinlich der aktivste Industrieverband der Bun-
desrepublik auf dem Gebiet der nachhdtigen Entwicklung®. Die Auswertung hier basert auf die
Broschire von 1998, die wiederum auf den Erkenntnissen aus den oben genannten Verangtaltungen
aufbaut.

Ahnlich wie der BDI definiert der VCI nachhdtige Entwicklung as dreidimensiona: Okonomische,
Okologische und gesdllschaftliche Ziele sollten ,, ausgewogen bertickschtigt” werden (VCI, 1998:4).
Die formae Definition des Verbandes ist vage: ,,Heute verwenden wir den Ausdruck nachhdtig vie
dlgemener, denn e geht auch fir anhaltend, dauernd, durchgreifend, tiefgreifend, intensiv,
einschneidend oder wirksam.“® Trotzdem zeigt der VCI in der Regdl, da er in der Nachhaltig-
keitsdebatte auf dem laufenden ist und sch auch der besonderen Rolle und Verantwortung der
chemischen Indudtrie in diesem Kontext bewuld ist. Es will auf der anderen Saite klar stellen, dal
wirtschaftliche und gesdll schaftliche Fragen immer mit dem kol ogischen verbunden sind.

Fur den VCI ig das Leitbild nachhdtige Entwicklung kein fertiges Rezept, sondern es erméglicht ein
»Herantasten® an geeignete Losungen (VCI, 1998:6). Auch hier scheint der VCI mit dem BDI einig
zusEn.

Als Strategie zur Umsetzung des Leitbildes schidgt der VCI — andtatt Verzicht — Konzepte vor, die
eine ,,Neuorientierung*, d.h. Innovationen bieten. Der Beitrag der chemischen Industrie zur nachhal-
tigen Entwicklung sollte auf ihrer Erfahrung mit Stoffen und deren Umwandlung bauen. Zide snd
u.a, enen sparsamen Umgang mit Ressourcen zu erreichen, die Bedirfnisse von Menschen zu be-
friedigen, Fortschritte zu ermdglichen, und das gesamte Produktleben zu beriickschtigen. Die
Branche seht ihre Beitrége zu den verschiedenen Saulen der Nachhdtigkelt wie folgt (Ausschnitte):

Okonomie innovative Produkte, Wertschdpfung, Beschéftigungssicherung, Transfer
von Technologie und Standards, Aushildung

Okologie Management von Rohgtoffen u. Energie, ressourcen- bzw. energie-
schonende Produkte, integrierter Umweltschutz, okologische Grundla
genforschung

GesdIschaft Verfahren und Produkte, die das sozide System entlasten (Sicherheit am

Arbeitsplatz, Gesundheitsschutz usw.), Produkte, die der Lebensqualitét
dienen, Eintreten fir den freen Wettbewerb, Sozia partnerschaft

Die spezifischen Baspiee beginnen mit dem Thema Kadysatoren, mit deren Hilfe vide chemische
Prozesse schon um ein vidfaches energetisch glingtiger gestaltet werden konnten; dadurch werden
die Verfahren meigtens vid sauberer. Auch verfahrenstechnische Neuerungen lief3en Verfahren vid
effizienter werden. Die Anwendung der (bakteriellen) Gentechnik in der Produktion hat energiespar-
samne Waschmittd ermdglicht.  Der zunehmende Einsatz nachwachsender Rohdtoffe, innovative
Anwendungen neuer Kungstoffe im Alltag, das Recyceln und die Anwendung der Informationstech-

® Im folgenden wird der Terminus nachhaltige Entwicklung als synonym mit Sustainable Development behandelt.
Der VCI verwendet teilweise andere Termini, wie z.B. , nachhaltig zukunftsvertrégliche Entwicklung”.
® Fiir eine Kritik dieser Formulierung siehe Matten (1998b), S.9.
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nik in der Produktentwicklung werden ds Beispidle der Angtrengungen der chemischen Industrie zur
Nachhdltigkeit genannt.

Was sollte laut VCI getan werden, um nachhaltige Entwicklung weiter voranzutreiben? Der Verband
bekréftigt, dal?3 Sustainable Development nur durch Sdbstverantwortung und Eigeninitiative zu errel-
chen is. Deswegen s0llte der Staat |, innovative Rahmenbedingungen® setzen, mit dem Zid, einen
» Wettbewerb der Ideen* anzugtolen. Die Notwendigkeit, Diaoge zu flihren, um ,,gemeinsam getra-
gene Losungen” zu finden, wird betont (S. 24; diese Punkte sammen aus dem Diskursverfahren mit
der IG Bergbau usw.). Die Indudtrie hat 9ch zu Offenheit und Gespréchsbereitschaft auch im Rahr
men der ,, Responsble Care-Initiative verpflichtet. Nachhatige Entwicklung bendtige einen Konsens
innerhab der Gesdllschaft, auf den die Ralitik ziden sollte (S. 26). Dartiber hinaus miisse Uber die
Sugtainable-Development-Politik weltwelt abgestimmt werden.

Zum Schiuf? gellt der VCI enige Kriterien fir die Auswahl von Ma3nahmen vor:  Zidkompatibilitét
(zwischen den ,dreé Dimensonen®); Prektibilitét; Effektivitét; Effizienz; Hexibilitét; Reversbilité;
Wettbewerbsneutrditét; Gesdllschaftskonformitét.

5.3 Verein fur Umweltmanagement in Banken, Sparkassen und Versicherungen
e.V. (VfU)

Der VfU wurde 1994 gegrindet, und zu seiner Mitgliedschaft zahlten 1998 24 Unternehmen, dar-
unter die Allianz AG, Crédit Suisse, die Sparkassen Heiddberg, Koln und Minchen und die
deutsche Ausgleichsbank.

Der Veen fungiert ds Kand fur den Erfahrungsaustausch sowie as , Letorganisation” in der Ent-
wicklung und Verbreitung praktischer Methoden fir das Umwetmanagement in finanzidlen
Inditutionen auf nationder sowie auf internationaler Ebene (letzteres in Zusammenarbait mit der
UNEP und OECD). Als Mativetionen fUr die Beteilligung finanzieller Inditutionen am Umweltmane-
gement nennt der VU die Mdoglichkat von (dgnifikanten) internen Kodenersparnissen, die
Minimierung von Verlugten durch Umwetrisken, Imageverbesserung, und die Chancen im Bereich
des,, Green Investment*.

Fir den VfU ig nachhdtige Entwicklung fUr die Finanzinditute eine rein umweltbezogene Angele-
genheit, und seine Aktivitéten konzentrieren sich auf diesem Aspekt. Der Stand dieser Aktivitéten
wurde neulich fir en internationaes Publikum in der (auf englisch verdffentlichten) Broschire ,, Time
to Act: Environmental Management in Financid Indtitutions’ (1998) zusammengefdy; diese wird
hier zitiert.

Ein zentrales Konzept im VfU-Ansatz i die Unterscheidung zwischen Produkttkologie und Be-
triebsokologie (sehe Tabelle). Die Produktokologie it vergleichbar mit (bzw. ein Teil von) der
produktorientierten Nachhaltigkelt, die Betriebsokologie mit Nachhaltigkeit in der Produktion. Bis-
lang konzentrieten dch die megen Bemihungen darauf, Umwedtmanagementsyseme fir
Finanzinditute zu definieren und aufzubauen, und insbesondere darauf, Umweltberichte fur die Be-
triebsokologie zu erzeugen. Der VIU betont, dal3 die Produktokologie auch von sehr grof3er
Bedeutung sai. Trotz der Anerkennung der Bedeutung dieses Bereichs, ist der Fortschritt dort aber
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wesentlich eingeschrankter, as bel der Betriebsokologie (in der genannten Broschire werden der
Produkttkologie 4 Seiten, der Betriebsokologie hingegen 51 Seiten gewidmet).

Produktdkologie und Betriebsokologie: ViU, 1998
(Origindtext auf englisch)

Oper ating ecology Product ecology

Fixed assets Credit and insurance business
Current assets Investment policy

Water Services

Energy Research and development
Air

Waste

Transportation

Der VU seht drei Felder der Produkttkologie fir Banken as sehr relevant an: Kreditrisko, Green
Investment, Diengleistungen. Im Kern geht es hier darum, externe Umweltkosten in die Rechnungen
hineinzubringen. Die gréf¥e Herausforderung it es laut der VU, Kriterien fUr die Kreditvergabe im
Audand zu entwerfen. Interessant ist, dal3 ,, Green Investment”-Fonds in Deutschland unterentwi-
ckdt and, z.T. well die entsprechende Behdrde bidang mit der Definition solcher Fonds unzufrieden
is. Fir Versgcherungen sind die Prémienberechnung, Investition, und Forschung besonders wichtig.
Verscherungsgesellschaften snd auf dem Gebiet des (Umwaelt-) Riskomanagements teilweise den
Banken voraus, well se traditiondl mit Riskoabschétzung zu tun gehabt haben, aber auch hier ist
noch nicht klar, was die Produktokologie im einzelnen bedeutet. Eine wichtige Entwicklung war hier
die Erweiterung des EU-Oko-Audit (EMAS)-Systems in Deutschland auf das Verfahren der Kre-
ditvergabe, die im Februar 1998 in Kraft trat (Erweterungsverordnung zum Umweltauditgesetz,
1998).

Die konkreten Erfolge des VU lagen bisher in der Entwicklung von Richtlinien zur Betriebsokologie.
Der Verein seht Umwetherichterstattung ds ein zentraes Werkzeug zur Information Uber ein Unter-
nehmen und zur Einleitung eines Didogs mit relevanten Stakeholdern. Der Umwethericht sollte auf
das zuvor errichtete Umwe tmanagementsystem aufbauen. In der VIU-Broschire wird die Schaffung
betrieblicher Umwdthilanzen fir dle Stoff- und Energiestrome durch das Unternehmen detallliert
beschrieben. Minimae sowie freiwillige Themen, die rdevanten Ma¥nheiten, und Ratschldge zu
deren Messung werden vorgestdlt. Zentrde Indikatoren oder ,, Environmenta Performance Indica-
tors’ (EPIS) werden erklart, die den Fortschritt von Jahr zu Jahr beziffern, z.B. in den Bereichen
Papierkonsum, Wasser, Energie usw. Ein ,Minimabericht” sollte zumindest diese EPIs abdecken.
Die bisherige Erfahrung zeigt, dal3 die Hauptschwierigkeiten bal der Erzeugung solcher Berichte die
Vollstandigkeit, die Definition der Systemgrenzen und die Handhabung unterschiedlicher Mal3anhei-
ten sind.
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5.4 Bundesdeutscher Arbeitskreis fur umweltbewul3tes Management (B.A.U.M.)
e.V.

Der 1984/85 in Hamburg gegrindete Verein B.A.UM. eV. ig die nach eigener Dargtellung , erste
und groite Umwetinitiative der Wirtschaft in Europd’ (B.A.U.M. 1997/98:5). Heute zahlen ca. 500
Unternehmen und Personer/ Inditutionen diverser Branchen und Grol3en zu seinen Mitgliedern, die
durch ein Netzwerk von neun Regionabtiros (Herbst 1998) sowie die Hauptgeschéftsstelle in Ham
burg betreut werden. Der Verein Seht seine Rolle darin, ,,zu einem vorsorgendem, ganzheitlichem
und ... 6konomisch erfolgreichem Umwetschutz beizutragen”. Der Schwerpunkt liegt bem Umr
weltschutz in Unternehmen, wobe ene weltere Ziegruppe die Kommunen und andere nicht-
unternehmerische Organisationen Sind (Aktivitdten fir diese Zielgruppe werden hier nicht weiter dis-
kutiert).

Nachhatige Entwicklung wird ds solche in der B.A.U.M.-Literatur kaum erwahnt (im Jahrbuch
1997/98 kommt se nur im ,,Gastvorwort” der damaigen Umwedtminigerin Merke vor). Auf der
anderen Seite wird haufig behauptet, dal3 Umwetschutz und Wirtschaftlichkelt vereinbar seien. Der
,Ehrenkodex” des Veens zu dessen <hrittweiser Einfihrung die B.A.UM--
Mitgliederorganisationen sich verpflichten, erwahnt im ergen Satz, dal3 ,, die Natur, die Gesdllschaft,
die Wirtschaft und jedes einzelne Unternehmen... Telle eines globaen okologischen Systems® sind.
Ferner wird darin betont, dal3 ene umwdtorientierte, freile Wirtschaftsordnung ,,die Moglichkeit
(bietet), die Konflikte zwischen Okonomie und Okologie zu losan’.

Auf der praktischen Ebene konzentriert Sch der Verein ausschliedich auf den Umwetschutz. Zu
diesem Zweck werden sehr vidfdtige Tétigkeiten unternommen. Diese werden hier in drel Bereiche
gegliedert: (a) dlgemeine Unterstiitzung (Erfahrungsaustausch, Forschungs- und Informetionsdienste)
fir Unternehmen be der Einfihrung und Vergéarkung von umwetbewulden Managementmalinah-
men; (b) spezifische Unterstiitzung (Lehrangebote und Beratung); und (c) Aktivitdten, die dazu
dienen, die Rahmenbedingungen im Sinne der Vereinszide zu besinflussen (Offentlichkeits- und Lob-
bying-Arbeit). Die Grenzen zwischen den Bereichen sind flief}end, da z.B. Offentlichkeitsarbeit auch
einen motivierenden Effekt auf Mitarbeiter haben kann.

Der Erfahrungsaustausch besteht zum Beispie aus Treffen ,vor Ort* bel eénem Mitgliedsunterneh
men, das saine Erfahrungen mit dem praktischen Umweltschutz vorgelt.  Zum anderen werden
themenbezogene Treffen in regionden Gruppen angeboten. Diese Treffen sollten auch den informel-
len Erfahrungsaustausch zwischen Mitgliedsunternenmen fordern.  Waeltere dlgemeine Ma3nahmen
snd en reichhdtiges Informationsangebot (Newdetter, Pressespiegd, Schriftenreihe usw.), sowie
einige Forschungsprojekte, die z.B. im Auftrag des BMBF durchgefiihrt werden.

Zur Unterstiitzung einzelner Unternehmen in spezifischen Fragen — vor dlem beim Aufbau eines Um-
weltmanagementsystems — bietet B.A.U.M. In-House-Verangatungen (ds Vortrag, Seminar,
Workshop usw.) an und stdllt Moderatoren fur unternehmensinterne Arbeitskreise langerfristig zur
Verfigung. Einzene Mitarbeiter kénnen sch auch extern zum ,Umwedt-Auditor in der B.A.UM .-
Akademie aushilden lassen.  Dartiber hinaus steht fir weltergehende Beratungen die Beratungsfirma
B.A.U.M.-Consult GmbH zur Verfligung.

Der Verein betreibt eine aktive Offentlichkeitsarbeit, die u.a darauf zidt, das Umwetmanagement
bekannter zu machen, individudlle Mitarbeter fur ihre Umwetschutz-Anstrengungen in ihrem Unter-
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nehmen zu belohnen (durch den B.A.U.M.-Umwdtpreis) und Mitgliedsunternehmen die Moglichkeit
zu geben, mit ihren Umwetaktivitdten zu werben. Der B.A.U.M. ist auch politisch aktiv, z.B. durch
Gremienarbeit und die Verangdtung von informellen Gesprachen zwischen Mitgliedern und Politi-
kern.

Der BA.UM. ha zur Grindung des ,Internationd Network for Environmenta Management*
(INEM) malgeblich beigetragen (einer der zwei Vorgtzenden von B.A.U.M., Dr. Georg Winter, ist
auch Vorgtzender des INEM). INEM verbindet dhnliche Verbande wie B.A.U.M. in 24 Landern
enchlieldich der Volksrepublik China, den Niederlanden, und der Schweiz (dlerdings 1997/98
noch nicht beispielsweise Kanada, Grof3oritannien, Itaien oder den USA).

Insgesamt scheint der B.A.U.M. en sgnifikanter und sehr aktiver Akteur im Bereich des betriebli-
chen Umwdtschutzes in Deutschland zu sein.  Beeindruckend snd vor dlem die Vidfdt der
Téigketen sowie die regionde Struktur, die zusammen auf ene hohe Effektivitét hindeuten. Der
Erfolg des Vereins ruht vermutlich auf seiner praxisnahen Vorgehensweise, die die Notwendigkelt
erkennt, den Umwetschutz fir das Unternehmen erstlens moglichst atraktiv, zweitens durchftinrbar
zu machen.

Im aktudlen Zusammenhang is es wichtig anzumerken, dal? der Verein nur auf der dlgemeingen
Ebene —z.B. indirekt im Ehrenkodex — auf die Herausforderung der Nachhatigkeit hinweist. Es gibt
zum enen wenig Diskussion Uber 6kologisch bezogene Zide fur wirtscheftliche Tétigketen; zum a
deren kommit die sozide Dimension nicht in das Interessenfeld des Vereins, und die wirtschaftliche
Dimenson wird ganz konventiond|l behanddt. Diese Eigenschaften zeugen noch enmd vom Prag-
matismus des Ansatizesvon B.A.U.M.

Funf Unternehmen aus der hier untersuchten Stichprobe sind Mitglieder des Vereins. Telekom,
Sparkasse Munchen, Volkswagen, AEG und Neumarkter Lammsbréu. Ken klares Mugter ist
hier erkennbar. Es konnte aber sain, dal3 die sehr grolen umwetintensven Unternehmen — Bayer,
BASF, Mannesmann — notwendigerwe se schon solange im Umwaetschutz tétig snd, a3 se wenig
zusétzlichen Vortel in einer Mitgliedschaft sehen (auf der anderen Seite snd Grol3unternehmen aus
den Chemie-, Papier- und anderen Branchen doch Mitglieder).

5.5 Diskussion

Zwe der vier auggewahiten Verbénde sind ,, Mehrzweckverbande”, die eine bestimmte Klasse von
Unternehmen (bzw. von Wirtschaftsverbanden) im algemeinen vertreten: BDI und VCI. Diese Ver-
bénde haben ene betont ,dre-dimensonde’ Sichtweise der Nachhdtigkeit und betonen die
Notwendigkeit von Innovetionen.

Im Gegensatz dazu snd B.A.U.M. und VfU etwas kleinere (zumindest im Vergleich zum BDI), auf
die Forderung des betrieblichen Umweltschutzes spezidiserte Verbande,  Thre Schtweise der
Nachhatigkeit ist pragmatisch und, ihrer Funktion entsprechend, im wesentlichen eindimensiond, d.h.
auf die Umwelt spezidisert.

Interessant ist zu gpekulieren, ob dieser Unterschied in der Zukunft bestehen bleiben wird. Eine ex-
klusv auf die Umwet gerichtete Sichtweise dirfte in den Bereichen der Kreditvergabe im Audand
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bzw. des ,,Green Investments* schwer aufrechtzuerhdten sain, well Fragen der soziden Verantwor-
tung sowie der wirtschaftlichen Effekte der Kredite schnell hinzukommen kénnten.

6. Umsetzung des Leitbildes bei den Unternehmen

Ausgewdhiten Unternehmen wurden dhnliche Fragen gestdlt wie den genannten Verbanden. Die
Fragen snd im einzelnen, wie im Kapitd 3 erlautert:

1. Welche Einflisse fllhren dazu, dal3 ein Unternehmen sich mit Nachhadtigkeit auseinandersetzt?
(Sehe Abschnitt 6.1-6.3)

2. Welches Konzept von ,,nachhdtiger Entwicklung® hat das Unternehmen? Welche Dimensionen

des Konzepts werden vertreten bzw. betont? (Sehe Abschnitt 6.4)

3. Wieig das Verhdtnis zwischen den Ziden (Dimensonen)? (Sehe Abschnitt 6.5)

4. Welche Zide und Strategien sowie Programme, Ma3nahmen und Instrumente zur (a) betriebsin-

ternen Nachhdtigkeit und (b) produktorientieten und externen Nachhdtigkeit (z.B.

produktorientierter Umweltschutz, Unterstiitzung externer soziaen Initiativen) werden verfolgt bzw.

ergriffen? (Sehe Abschnitt 6.6)

5. Welche Hemmnisse, Redliserungsprobleme und Rahmenbedingungen bestehen? Welche Forde-

rungen an die ordnungspolitischen Rahmenbedingungen werden gestdlIt? (Sehe Abschnitt 6.7)

6.1 Kategorien von Unternehmen

Die Unternehmen in der Stichprobe wurden so ausgewahlt, dal? verschiedene Bereiche der Produk-
tion und Handel abgedeckt werden, die mdglicherweise in unterschiedlicher Weise von Bedeutung
fir Nachhaltigkeit sind. Tabelle 3 enthdt einen Uberblick tber diese Unternehmen. Ausgehend von
der Umwetdimenson erscheinen zunéchst drei Gruppen von Unternehmen besonders relevant
(Voss, 1996a):
die umweltintensiven Branchen: Chemische Indugtrie, Metalindustrie, Bergbau usw. Diese
Branchen erziden 30% der Wertschopfung des produzierenden Gewerbes in Deutschland und
haben eine Uberdurchschnittlich hohe Bedeutung fir den Umweltschutz,
Anbieter der Umwelttechnik: Anlagenherstdler, Ingenieurbiiros usw.;
Unternehmen, welche Nachhdtigkeit vor dlem in bezug auf ihre Produkte behandeln - z.B.
die Automobilindustrie.
Mit dieser Liste wird eine wichtige Unterscheidung angesprochen zwischen dem internen oder pro-
duktionstechnischen Umwaeltschutz und dem produktorientierten Umweltschutz. Auf der Ebene der
Nachhdtigkeit entsprechen diese Bereiche jeweils der internen und der produktorientierten Nach-
hdtigkeit (Sehe auch Absatz 6.6).

Diese Schwerpunktliste wird hier durch dre Arten von Dienstleistungsunternehmen ergénzt, die
normaerweise nicht unter den oben genannten Kategorien berlicksichtigt werden, namlich: die F-
nanzwirtschaft, die Teekommunikation und der Handd. Alle drei haben wichtige algemeine Rollen
bel der Verbindung von Kunden mit Herstllern (bzw. Diengtleistern).  Insbesondere die Finanzwirt-
schaft it fur die Richtung der ganzen Wirtschaft von grundsétzlicher Bedeutung.

Diese Kategorien snd nicht grundséizlich trennscharf, z.B. en produktorientiertes Unternehmen
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konnte im Prinzip auch umwdtintengv sein. Die in Tabdle 3 dargestdlte Zuordnung von Unterneh-
men an Kaegorien erfolgt deshab zum einen auf Basis der a priori ds ,typisch” eingeschézten
Roalle des Unternehmens. z.B. Unternehmen der Chemie- und der Stahlbranche werden as umwelt-
intendv engestuft; Automobil- und andere Produzenten von Konsumprodukten werden ds
produktorientiert angesehen. Eine Ausnahme ergibt sich, wenndas Unternehmen sich in sainer 6ffent-
lichen Dargtellung bzw. in unserer Umfrage in einer anderen Rolle présentierte. Dies kam lediglich in
Fdl der Firma Mannesmann vor, die sch hauptsachlich in den untersuchten Unterlagen ds Umwelt-
technikanbieter vorgelte (die Mannesmann-Gruppe ds Ganzes ig auch in den Bereichen
Tdekommunikation und Stahlprodukten tétig, was aber hier nicht berlicksichtigt wird).

Eine weitere wichtige betriebswirtschaftliche Dimension ist die Grof3e des Unternenmens. Hier wird
normaerwei se zwischen Grof3unternehmen auf der einen Seite und kleineren und mittleren Betrieben
(kurz KMUs genannt) auf der anderen Seite differenziert. Grof3unternehmen sind wegen ihrer (po-
tentiellen oder faktischen) direkten Auswirkungen auf Umwedt, Sozides und die Wirtschaft sowie
auch wegen ihrer ,Latfunktion® fur die Gesamtwirtschaft wichtig. Der Schwerpunkt dieser Untersu
chung liegt bae den Groflunternehmen. KMUs spiden aber auch eine wichtige Rolle in der
Volkswirtscheft, vor dlem in Deutschland.  Zudem gelen KMUs inggesamt besondere Herausfor-
derungen an die umwetpolitische Steuerung, weil se im Vergleich zu den Grolunternehmen
zahlracher and, meist weniger Spidraum zur Investition haben, und in der Regd der Aufmerksam-
keit der Offentlichkeit weniger stark ausgesetzt sind.  Eine repréasentative Untersuchung von KMUs
wurde den Rahmen dieser Studie sprengen, aber ds erste Anndherung an jenen Bereich werden drel
KMUs in die Stichprobe einbezogen (wobel mindestens eines davon — Neumarkter Lammsbrau —
ohnehin ein wichtiger Pionier der 6kologischen Nachhdtigkelt ist).
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Tabelle 3: Eckdaten der ausgewahlten Unternehmen.

Unternehmen Hauptgeschaft Kategorie’ | GU/ Zahl der Beschéaftigten
KMU®g | (1000) (1996 wenn nicht an-
ders angegeben)
BRD® Welt
Bayer AG Chemie Uint U 51.000 (1998) 145.100
Stahlwerke Bremen Stahlherstellung Uint cuU 4.300 -
GmbH
BASF Schwarzheide | Chemie Uint U 2,000 -
GmbH
Royal Dutch/ Shell Mineraldl und Uint cuU 2.500 (Deutsche | 101.000
Group (Shell Energie Shell)
International Ltd.)
Volkswagen AG Automobilherstellung cuU 144.000 (VW 297.916
P und Audi, 1998)
AEG Elektrogeréte Hausgeréte P cuU z.8.000 k.A.
AG"°
Rank Xerox Birotechnik P eV 2250 89.000
GmbH
Neumarkter Lamms- Bier P KMU 80 -
bréu
Lurgi AG Umwelttechnik, Anla- aJ k.A. 7.042 (1998)
genbau Utech
Mannesmann AG Maschinen- u. Utech (€] 72.200 (1998) 116.000
Anlagenbau, Fahrzeug-
technik,
Telekommunikation,
R6hren, Handel
Tengelmann AG Einzelhandel (L ebens- D/EH cuU 93.000 k.A.
mittel u.a.)
Allianz AG Versicherung cuU 25.000 (plus k.A.
42.000 Vertreter,
D/F zu 3/4 neben-
beruflich)
(1995)
Deutsche Sparkassen | Bankgeschaft cuU 2.286 (SSK -
(Stadtsparkasse Munchen,
M nchen) 1998)
Deutsche Telekom Telekommunikation DIT cuU 179.500 (1998)
AG
Ginther Knopfeherstellung fir KMU KMU 145 (plusc. 80 |-
GmbH & Co. Modebranche, I1so Heimarbeiter)
lierglas
Max Schon GmbH & | Handel von Sanitér- KMU KMU 300 1.160
Co.KG technik, Rohre und
Maschinen

Uint = umweltintensiv; Utech = Umwelttechnol ogieanbieter; P = produktorientiert; D = Dienstleistung; EH = Ein-
zelhandel; T = Telekommunikation; F = Finanz.

" Siehe Text fiir eine Erklarung der Kategorien und der Zuordnung der Unternehmen.

® GU = GroRunternehmen. KMU = Kleines oder mittleres Unternehmen.

® Beschéftigungszahlen firr Deutschland wurden z.T. vom Autor berechnet, da von international tatigen Unter-
nehmen meist nicht getrennt aufgefhrt.

'° Die Eigentiimer sowie die Struktur dieser Firma haben sich seit Anfang dieser Untersuchung verandert und
genaue Zahlen sind zur Zeit schwer ermittelbar.
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6.2 Wie viele Unternehmen beschaftigen sich mit Nachhaltigkeit?

Wie vide Unternehmen sich mit Nachhdtigkeit beschéftigen, héngt davon ab, was mit Nachhdtigkeit
verganden wird. Einige Eckdaten kdnnen aber eine erste Orientierung liefern. Voss (1996b) sellte
in einer Andyse von 101 Umweltberichten von Unternehmen im produzierenden Gewerbe und im
Diengleistungssektor fet, dal3 nur 40% dieser Unternehmen in ihren Berichten das Nachhaltigkeits-
prinzip erwahnten. Nur eine Minderheit dieser 40% fihrten eine Definition der Nachhdtigket auf;
diese Definitionen waren sehr unterschiedlich. Da laut einer Analyse von future eV. und IOW bis
1998 nur etwa ein Drittd der grof¥eren deutschen Unternehmen einen Umwetbericht veroffentlicht
hatten (Unbekannt, 1998), scheint im besten Falle eine deutliche Minderheit der Unternehmen eine
offentliche Pogition zur nechhdtigen Entwicklung zu besitzen.

Auch in Kontakten, die der Autor dieses Berichts mit den Unternehmen hatte, war das Bewul¥sein
fur Nachhatigket sehr variabdl. Die mesten Unternehmen in der Stichprobe hatten sch schon mit
Nachhaltigkeit beschéftigt™. In der Regd sind die meisten GroRunternehmen mittlerweile offensicht-
lich in der Lage, das Thema zu diskutieren. Diese Diskusson scheint aber in einigen Félen etwas
nachgeschoben zu sein: Der Begriff Nachhatigkeit wird im nachhinein auf schon exigtierende Ut
weltschutzprogramme angewandt. Andere Firmen verankern das Konzept etwas tiefer in ihren
Ziden und Strategien. Die Griinde fir diese Unterschiede werden weiter unten diskutiert.

Zusammenfassend kann festgehdten werden, dal3 Nachhaltigkeit zwar ein modisches Stichwort ge-
worden ist, dal? aber die Ubernahme in die Unternehmenspolitik sich noch sehr langsam vollzient.

6.3 Motive und Griunde fur Beschéaftigung mit Nachhaltigkeit

Die von der Enquete-Kommission befragten Unternehmen geben im wesentlichen drel verschiedene
Arten von Begriindungen an, weshdb se sch mit der Frage der nachhdtigen Entwicklung auseinan-
dersetzen.

Am héaufigsten werden Begriindungen gegeben, die mit dem Vergténdnis des Unternehmens von der
aktudlen Lage in der Wdt zu tun haben. Es handdt sich hier um die Wahrnehmung, die Welt sa
erngthaften Herausforderungen wie etwa Umwetverschmutzung, Ressourcenverbrauch und Bevol-
kerungswachstum ausgesetzt, und das Unternehmen habe die Verantwortung, zur Losung dieser
Probleme beizutragen (z.B. BASF Schwarzheide, Mannesmann, Rank Xerox, VW). Volksvagen
erwahnte den hohen Ressourcenverbrauch der entwickelten Lander, das Wachstum der Weltbevol-
kerung und die Indugtridiserung Asens und Siidamerikas ds ,,neue Herausforderungen”, in deren
Folge ,,unsere Generation. .. das Spannungsverhdtnis zwischen zentraen soziden, 6kologischen und
wirtschaftlichen Ziden neu ausbdancieren [mufg)...". Diese generdllen Herausforderungen haben fir
Volkswagen vor dlem auf der Ebene der Beschéftigung und der Auswirkungen seiner Produkte
konkrete Bedeutung (VW, 1997: 8-9). Andere Unternehmen sprechen indirekter von der ,, 6ffentli-
chen Diskusson* zu diesen Problemen ds wesentlicher EinfluR'?; z.B. waren fiir Rank Xerox (in
Enquete-Kommisson, 1996¢. 5) ,wetweite Diskussonen zum Thema Ressourcenschonung und

! Einzige Ausnahme war eine Softwarefirma, die nicht weiter untersucht wurde.
12 Dieser Grund kann von den unten genannten , kooperativen* Griinden nicht scharf getrennt werden.
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Umwdtbdastung® ein wichtiger Grund. In enigen Fdlen wird diese ,,idedl€* Art von Mativ (Voss,
1996a) im personlichen Engagement bzw. Umweltbewul3sein des Inhabers oder einer Fiihrungsper-
son verkorpert (AEG, Tengemann, Giinther, anscheinend auch Neumarkter Lammsbrén)®®,  Laut
der MUT-Umfrage wurden Initiativen zur Nachhatigkeit sowohl vom Umweltmanagement ds auch
vom Vorstand angeregt.

Das zwete Motiv i pragmatischer, namlich die Forderungen oder Wiinsche anderer Akteure
(Voss, 1996a spricht von ,, kooperativen” Motiven). Hier werden z.B. umwetsensbiliserte Kunden
genannt — bezeichnenderweise von Tengemann, d.h. enem Einzehanddsunternehmen.  In der
MUT-Umfrage nannten Bayer und Telekom ,,andere externe Akteure z.B. Umwdtinitiativen®” ds
Faktoren bel der Entscheidung, sch mit Nachhdtigkeit aussinanderzusetzen. Nur sdlten wurde -
zB. im Fal der Stahlwerke Bremen, die Sch offenschtlich ds von Umwetvorschriften stark betrof-
fen deht - die Gesatzgebung ds wesentlicher Grund an sich genannt. Dal3 Gesetze so wenig erwahnt
wurden, zeigt, dal? Nachhdtigkeit d's efwas mehr ds reine Gesetzerfiillung angesehen wird.

Letztlich werden auch betriebswirtschaftliche und andere praktische Griinde von mehreren Unter-
nehmen erwédhnt. Kosteneinsparungen as Motiv nennen die Stahlwerke Bremen sowie Rank Xerox.
Die Stahlwerke Bremen konnten schon in vergangenen Jahren wesentliche Energiesingoarungen bel
der Stahlhergtelung erzidlen. Das Wiederverwertungssystem von Rank Xerox betrachtete das U
ternehmen schon 1996 as wirtschaftlich selbstitragend. AEG vertritt eine andere Variante, namlich
die Wahl ener Okologisch ausgerichteten Strategie ds |, wettbewerbsstrategische Entscheidung®
(AEG in Enquete-Kommission, 1996b: 46). Im Fal von AEG war dies zunéchgt eine Antwort auf
den Vergleich der Muttergesdischaft 1984 und auf die daraus resultierende Notwendigkeit ,,.Sch
vom relevanten Wettbewerb zu differenzieren”. Eine schon zuvor entwickelte, reinigungsmittel spar-
same Waschmaschine wurde daraufhin erfolgreich eingefiihrt, was die Fundamente der heutigen
Unternehmensdtrategie grindete.  Andere Arten praktischer Vorteile werden von Lurgi erwahnt
(verfahrengtechnische Optimierung, was vermutlich Effizienz- sowie Quditétsaspekte einschliely).
Neumarkter Lammsbréu erwédhnt die Sicherung einer verbesserten Quadlitét beim Brauen von Bier
durch die auschlief3liche Verwendung von 6kologisch angebauten Zutaten.

Auch ,,Imagegewinne’ werden von einigen Unternehmen erwéhnt. Allerdingsist hier interessant, dal3
sch fir die meisten solche Imagegewinne nicht unbedingt in der Wettbewerbsfahigkeit ausdriicken.
Insgesamt wird den idedllen Motiven ein Uberraschend grofes Gewicht zugeschrieben.

In der Literatur werden sehr oft die betriebswirtschaftlichen Vortelle von Nachhdtigkeits- bzw. Um-
weltschutzkonzepten aufgefuinrt.  Voss (1996b) sieht z.B. den betriebsnternen Umwedtschutz ds
hauptséchlich von 6konomischen Moativen determiniert. Das Bundesumwdtminigerium (BMU) e
richtet Uber eine Reihe von betriebswirtschaftlichen Vortellen enes gut funktionierenden Umwelt-
managementsystems, etwa die Vermedung betrieblicher Kogten durch Reduzierung des Energie-
und Materidverbrauchs usw., die laufende Optimierung und Erneuerung der Produktionsstrukturen,
en reduziertes Sorfdlrisko, verbesserte Absatzmdglichkeiten durch Imagegewinn, Mitarbeitermoti-
vaion und Veringerung von Konflikten mit Genehmigungsbehdérden durch optimierten
Informationsflul3 (BMU, 1998D).

B |aut der Firma Henkel strebt ein Familienunternehmen eine , nachhaltige Bestandssicherung* an, aus der sich
zwangslaufig die Verfolgung einer nachhaltigen Wirtschaftsweise ergebe (Henkel in Enquete-Kommission, 1996a).
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Die Betonung von nicht-6konomischen Mativen resultiert Scherlich zum Tell daraus, dal3 die Unter-
nehmen - und deren hier in den mesten Falen angesprochenen Umwetabteilungen - Sch in einem
guten Licht présentieren mochten, d.h. nicht in diesem Kontext ds rein profitorientiert.  Auch sind
diese Unternehmen, wie schon angemerkt, nicht unbedingt représentativ. Es ist aber wichtig zu be-
merken, dal3 den 6konomischen Motiven ein sehr unterschiedlicher Stellenwert zugeschrieben wurde
(9ehe auch Diskussonen von Malinahmen und Hemmnissen, weter unten). Die Unternehmen, die
eine klare produktorientierte Nachhdtigkeitsstrategie haben (z.B. AEG und Rank Xerox), sehen
sofort die betriebswirtscheftlichen Vortelle. Auch in umwedtintensiven Branchen sind Eingparungen
sehr wichtig. Bel den magten anderen Unternehmen aber scheinen die materiellen Vortelle nicht so
vordergriindig zu s&in.

Daraus kann nicht der Schluf3 gezogen werden, dal3 6konomische Motive nicht wichtig snd. Auf der
anderen Sdte deuten die oben vorgestdlten Ergebnisse darauf hin, dal? generelle, nicht materielle
Motive eine wesentliche motivierende Rolle spidlen.  Auch Voss (1996b) bemerkt z.B., dal3 das
Prinzip der Nachhdtigket in letzter Zeit zunehmend ds Leitmotiv des betrieblichen Umweltschutzes
angefuihrt wurde. Um dies anders auszudriicken:  Verdnderungen im diskursven Rahmen, in dem
sch die Unternehmen bewegen, snd schtbar. Esist zu erwarten, dal3 diese Veranderungen, neben
den materiellen Mativen, die aber in sehr unterschiedlichem Ausmal3 présent sind, eine wichtige no-
tivierende Rolle bel der Umsetzung des L ethildes Uber die ganze Wirtschaft spidlen.

6.4 Definition von Nachhaltigkeit bei Unternehmen

In diesem Abschnitt geht es darum, wie die Unternehmen das Kernkonzept der Nachhatigkeit bzw.
der nachhatigen Entwicklung verstehen. Wichtige Agpekte dabel sind, welche Dimension Se damit
verbinden, und, wenn mehr as eine Dimenson betelligt ist, wie das Verhdtnis zwischen ihnen e
schrigben wird (die Frage, wie dieses Verhdtnis in der Reditdt ausseht, wird weter unten
behanddt).

Es st sch heraus, dal3 die zwel Umfragen fur die Beantwortung dieser Frage eine etwas magere
Datengrundlage darstellen (siehe unten). Deswegen werden diese hier durch eine Diskusson der
vorhandenen Umwetherichte erganzt.

Die Enquete-Kommission bat die Unternehmen, Nachhdtigkeit oder ihren unternehmensspezfi-
schen Beitrag dazu zu definieren. Vide der Unternehmen wahlten die zweite Moglichkeit, d.h. se
definierten Nachhdtigkeit nur insofern as diese die Téatigkaten des Unternehmens direkt betrifft.
Fagt dle Unternehmen, die diesen Weg waéhlten, beschrieben ausschlieldich ihren Beitrag zum Um-
weltschutz Die Stahlwerke Bremen erwdhnte stoffliche Wiederverwertung und Energiedffizienz.
AEG ddfinierte Nachhdtigkeit d's Produkte und Diengtleistungen, die in ihrem ganzen Lebenszyklus
»ganzheitlich unter energetischen, rohgtofflichen und Nutzenaspekten betrachtet werden®. Rank
Xerox erwahnte die Herstellung von Produkten in einer solchen Weise, dal? eine Wiederverwendung
vorgesehen wird. Auch Lurgi betonte den sorgsamen Umgang mit Rohstoffen und bezog sich dabel
auf die Charta fir eine nachhdtige Entwicklung der ICC. Fir Neumarkter Lammsbréu bedeutete
Nachhdtigkeit den weiteren Ausbau des Kredaufgedankens sowie eines vorbeugenden Umwelt-
schutzes. Tengdmann ssth die Bedeutung der nachhdtigen Entwicklung in  enem
Ressourcenverbrauch, der nicht grof3er ist as die Regenerdtionsrate, sowie in Emissonen, die die
Assmilationskapazitét nicht Uberschreiten.
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Nur wenige Unternehmen wagten in der Enquete-Kommisson-Umfrage generdlere Definitionen
(Rank Xerox, BASF Schwarzheide, Glnther & Co); diese werden zusammen mit den Antworten
auf die MUT-Umfrage sowie den Definitionen aus Umweltherichten diskutiert.

Die Rank Xerox AG definierte Nachhatigkelt in der Enquete-Kommissons-Umfrage pragmetisch in
bezug auf die unmittelbare Verantwortung des Unternehmens, as ,,die Sicherung der Umwdt, der
Gesundheit und Sicherheit von Rank Xerox Mitarbeitern, Kunden und Umgebung. Schutz vor unan-
nehmbaren Risiken hat VVorrang vor wirtschaftlichen Uberlegungen.. Interessant ist die Frage, wie
en,,unannehmbares Risko* festgeste It wird.

In der MUT-Umfrage sah die Bayer AG Nachhdtigkeit ds ein ,,Konzept mit 6kologischen, wirt-
scheftlichen und soziden Komponenten® und bezog sich uA. auf die Definitionen der Brundtland-
Kommission, des Verbandes der Chemischen Industrie (VCI) und von dessen europédischem Ge-
genpart CEFIC (Européischer Verband der chemischen Industrie) und des WBCSD.

Die BASF Schwarzheide beschrieb nachhdtige Entwicklung in der Enquete-Kommisson-Umfrage
ds die Augichtung des Handelns an langfristigen 6konomischen, dkologischen und soziden Zielen.
Defir s der wirtschaftliche Erfolg eine Voraussetzung.  In ihrem Umwaetbericht hat die BASH
Gruppe nachhdtige Entwicklung etwas ausfihrlicher definiert (BASF-Gruppe, 1998). Vor dem
Hintergrund der Herausforderungen fur die Zukunft — eine wachsende Weltbevdlkerung, die End-
lichkeit der Ressourcen usw. —sai das Zid der heutigen Diskussion [zur nachhdtigen Entwicklung],

den 6konomischen, dkologischen und sozialen Bedirfnissen der heutigen Gesellschaft gerecht zu wer-
den, ohne durch das jetzige Handeln zukinftige Generationen die Moglichkeit der freien Entwicklung
und Entfaltung zu nehmen (BASF-Gruppe, 1998: 7).

Diese Definition gleicht in ihren wesentlichen Ziigen der Definition der Brundtland-Kommisson. Ein
weiteres wichtiges Element des Nachhaltigkeitsverstdndnisses von BASF i, dal3 das Unternehmen
seine Tellnahme an der gemeinsamen internationaen Initiative der chemischen Indudtrie ,, Verantwort-
liches Handeln/ Responsible Care’ a's einen wichtigen Beitrag zu seinen Nachhaltigkeitsbemiihungen
angeht. Diesar Punkt gilt im wesentlichen fir dle im Verband der Chemischen Indudtrie (VCI) en-
gegliederten Chemieunternehmen.

Sehr dnlich ist der Ansaiz der Volkswagen AG, die folgende Definition ligfert:

Das Leithild der Nachhaltigen Entwicklung (Sustainable Development) bezeichnet die Vision einer Ent-
wicklung, welche die nattirlichen Lebensgrundlagen der Menschheit auf Dauer sichert. Die Schonung
natUrlicher Ressourcen und der Schutz der Umwelt, die Verwirklichung gesellschaftlicher Werte und Ge-
rechtigkeit innerhalb der Iebenden und gegeniiber zukiinftigen Generationen sollen mit einer gesunden
wirtschaftlichen Entwicklung verbunden werden. (V olkswagen 1998: 8-9)

Bezug wird auf die Rio-Konferenz 1992 genommen, die Volkswagen mit gesponsart hat.  Auch
diese Definition beinhatet ganz deutlich die ,drel Saulen® der Nachhdtigkelt.

Auch Gunther & Co. definierte in der Enquete-Kommisson-Umfrage Nachhdtigkeit as den ,lang-
frigigen Erhdt 6kologischer Grundlagen”.
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Die Stadtsparkasse Minchen bezieht sich auf die Definition des Deutschen Sparkassentags (1998),
die im wesentlichen besagt, man solle von den Ertrégen der Prozesse leben und nicht vom Kapita.
Allerdings ig dies dreng genommen keine Definition, sondern eine operaionde Regd fur Nachhal-
tigkeit.

Dartiber hinaus gibt es einige Unternehmen in der Stichprobe, die zwar einen Umwe tbericht heraus-
geben, aber das Konzept der Nachhaltigkeit nicht oder nur sehr begrenzt anwenden. Einige von
ihnen sprechen trotzdem das Verhdtnis zwischen Okologie und Okonomie direkt an. Erstes Beispiel
it der Verpackungshergdler Quack+Fscher GmbH, ein Unternehmen innerhab der Tengemann-
Gruppe, der einen Umwetbericht fir (1995/96) herausgab. Obwohl dieser Bericht durchaus serits
i, mit Angaben Uber den I9-Zugtand, quantifizierte Zide und Ma3nahmen im Rahmen einer sehr
aktiven Umwadtpalitik, wird nachhatige Entwicklung nicht erwdhnt. Dem Anspruch des Nachhaltig-
kelitskonzepts am ndhesten kommt die Erklarung zu Umweltpolitik des Mutterkonzerns (der
Tengemann-Gruppe), dal3:

Aus gemeinsamer V erantwortung gegeniiber Mensch und Natur haben wir... uns das Ziel gesetzt, Um
weltschutz und Wirtschaft wirkungsvoll miteinander in Einklang zu bringen... Zur Realisierung (dieses
Ziels) finden bei firmeninternen Entscheidungen 6kologische Aspekte selbst unter Inkaufnahme ékono-
mischer EinbufRen Beriicksichtigung. (Quack+Fischer 1996: 13)

Die Allianz AG ddfiniert glech an Anfang ihres zweiten Umwedtberichts 1997 das ,,Nachhdtige
Wirtschaften as ,,0konomisches Handeln unter 6kologischer Optimierung® (Vorwort von Dr. R.
Hagemann, Vorstandsvorstzender der Allianz AG, S. 3). Dieser Ansatz kénne ,,einen Beitrag zum
Schutz unserer Umwelt leisten — und zwar ohne wirtschaftliche Nachteile fir das Unternehmen...
Okologie und Okonomie miissen aso nicht im Widerspruch zueinander stehen”.  Im Bericht salber
wird nachhaltige Entwicklung dlerdings kaum erwahnt, trotz der offenschtlichen Bemihungen, den
Zitierten Vorsatiz umzusetzen. In der MUT-Umfrage sah die verantwortliche Person bel der Allianz
dlerdings Nachhdtigkeit as ,,vorwiegend 6kologisches Konzept” und bezog sich dabel auf den
,Umwetpakt Bayern* (eine Veraeinbarung zum verstérkten Umwetschutz zwischen bayerischen
Wirtschaftsunternehmen und der Landesregierung).

Die Deutsche Telekom hat noch keinen eigentlichen Umwel thericht herausgegeben, sondern erst eine
Image-Broschiire zum Thema (Deutsche Teekom, 1997). Der Begriff der nachhdtigen Entwicklung
kommt hier gar nicht vor, dafr (wie bel der Allianz) sehr stark der Gedanke der Verbindung 6kolo-
gischer und wirtschaftlicher Aspekte:

Schon sehr bald werden Okologie und Okonomie... zwei Seiten der gleichen Medaille sein: Fir Finanz-
analysten, Aktienhandler und Investoren gewinnt Umweltschutz bereits heute an Bedeutung.... Mittel-
und langfristig haben Unternehmen mit Umweltkompetenz daher auch an den Finanzmérkten die besse-
ren Chancen...

...Als Aktiengesellschaft ist die Deutsche Telekom natlrlich an einem mdglichst attraktiven
Geschéftsergebnis interessiert. Wir sind tberzeugt: Umweltschutz lohnt sich auf Dauer... auch unter
betriebswirtschaftlichen Aspekten. Umweltvertrégliches Wirtschaften senkt auf Dauer die eigenen Kos-
ten... und verbessert damit die Wettbewerbsféhigkeit. (Tenzer, Vorstandsmitglied. In : Deutsche
Telekom, 1997: 2-3).

Inihrer Antwort auf die MUT-Umfrage beschrieb die Telekom nachhatige Entwicklung as ein Kon-
zept mit Okologischen, wirtschaftlichen und soziden Komponenten.  Quelen waren unter anderem
die Definitionen des Wuppertd-Indituts, des BMU/ UBA, der Brundtland-Kommisson sowie der
European Telecommunications Public Network Operators* Association ETNO.
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Zusammenfassung

Generel ig festzuhdten: Die Mehrheit der hier untersuchten Unternehmen haben noch keine formale
Definition der Nachhdtigkeit. Die Ausnahmen kommen aus der Auto- und der Chemie-Indudtrie,
neben einzelnen Firmen mit starkem Engagement wie Gunther & Co.

Wo es keine formale Definition gibt, wird Nachhdtigket fast immer (wenn gefragt) ds ein Ersatzwort
fur ,,Umweltschutz’ behanddt, d.h. es werden unternehmensspezifische Ziele zur Verbesserung des
Umwdtschutzes eewdhnt. Diese generelle Betonung der Umwelt mag zum Teil an den Rahmenbe-
dingungen der Untersuchung liegen, etwa am Titel der Enquete-Kommission und der Formulierung
des Fragenkatalogs sowie z.T. an der Auswahl der beantwortenden Personen. Insgesamt aber
scheint sch diese Schwerpunktsetzung tatsachlich die Diskussion in bzw. unter den Unternehmen
widerzuspiegeln.  Nachhdtige Entwicklung wird von viden Unternehmen as eine bestimmte Sicht-
weise des Umwedtschutzes interpretiert.

Auch enige formae Definitionen der Nachhdtigkeat (z.B. Gunther & Co (langfristiger Erhdt 6kolog-
scher Ressourcen) und der Deutsche Sparkassentag) beinhaten keinen expliziten Verwels auf
spezifische Dimensionen aul3er der dkologischen.

Einige Grolunternehmen wie die Allianz AG und die Deutsche Telekom, die forma noch nicht bzw.
nur sehr begrenzt die Sprache der Nachhaltigkeit benutzen, betonen aber die prinzipielle Verenbar-
keit von Okologie und Okonomie.

Die meisten formaen Definitionen entsprechen auf der anderen Sete einer ,, Drel-Saulen-Definition”
der Nachhdtigkeit, wo wirtschaftliche, 6kologische und sozide Agpekte (Gerechtigkeit, Mdglichkelt
zur freien Entwicklung) verbunden werden (z.B. BASF, VW). Inwiewdt es in diesen Unternehmen
Zide und Mainahmen gibt, diese Vison zu verwirklichen, wird im Abschnitt 6.5 diskutiert.

Die wichtiggte einzelne Quelle fur die Nachhdtigkeitsdefinition ist der Brundtland-Bericht. Auler-
dem haben insbesondere die Definitionen der Indudtrieverbénde Einfluld, z.B. die des VCI. Die
Wupperta- und die |FOK-Studie werden gelegentlich erwahnt.

6.5 Zielkonflikte

Wenn Nachhdtigkeit zwei oder mehr Dimengionen hat, ellt sch die Frage, welches Verhdtnis die
Dimensionen zueinander haben sollen.

Das Ingtitut der deutschen Wirtschaft (IW) stdlt fest, dal3 Ziekonflikte zwischen 6kologischen Zielen
und Zidlen anderer Art in der Regd von Unternehmen nicht viel diskutiert bzw. zugegeben werden
(Voss, 19964). Nachhatigket as konsensorientiertes Konzept ladt dazu ein, eher die mit ihr ver-
bundenen Chancen ds die Risken bzw. Probleme zu betonen. Auf betriebswirtschaftlicher Ebene
wird Nachhdtigkeit - wenn tberhaupt erwahnt - as konsgstent mit Wettbewerbsféhigkeit angesehen,
well mit Ersparnissen durch Energie- und Materideffizienz verbunden. Laut IW ist aber die ke
tricbswirtschaftliche Redlitét dles andere ds konfliktfre, vor alem fir die umweltintensiven Branchen.
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Konflikte seien dort besonders akut, wo Veranderungen sehr schnell umgesetzt werden, was dazu
fuhre, dal3 ,, End-of-Pipe‘-Lésungen - die in der Regd keine Ersparnisse ermdglichen - notwendig
werden, andatt integrierte Losungen zu entwicken. Weitere Konflikte konnen auf volkswirtschaftli-
cher Ebene entstehen, wenn okologische Zide , ensatig®, d.h. zum Nachtell 6konomischer bzw.
sozider Zide, eingefuihrt werden; fir das IW it das Dude System ein Beispid dafUr.

Was sagen die hier untersuchten Daten zu diesr Frage? Im Fragenkatalog der Enquete-
Kommisson wurde direkt gefragt, ob sich aus dem Nachhdtigkeitspostulat spezifische Ziekonflikte
ergében.

Einige Unternehmen betonten tatséchlich die Vereinbarket dler dral Zidarten, d.h. Dimensionen der
Nachhatigkeit (Sehe auch letzten Abschnitt). Allerdings wurde diese Vereinbarkeit oft ds ,, langfris-
tig* oder , prinzipidl moglich” qudifiziert oder auf die abgtrakte, volkswirtscheftliche Ebene verlegt.
Kurzfrigig kdnne eine Abwégung zwischen den Ziden notwendig sein (BASF Schwarzheide; Gun-
ther & Co.). Als Beigpiel beschrieb die BASF Schwarzheide die Entscheidung Uber eine verdtete
Pedtizidanlage, die aus Umweltschutzgriinden geschlossen wurde, was zur unmittelbaren Streichung
von 500 Stdlen fuhrte. Auch andere Firmen erwahnten mogliche Konflikte  Fir die Stahlwerke
Bremen gibt es Konflikte zwischen bestimmten Umweltschutzbelangen und ékonomischen Invedtiti-
onskogen. In ihrer Umwdterkl&rung erwdhnt Tengdmann die , Inkaufnahme okonomischer
Einbul¥en*, wenn notwendig, um Umweltschutzzidle zu rediseren.

Etwas postiver &3t sch die Mannesmann AG, die in Zusammenhang mit Nachhdtigkelt sch ds
Anbieter von Umwdttechnik darstdIt: mit solcher Technik konne ,,eine harmonische Verzahnung'
von Okologie und Okonomie erreicht werden.

In diesem Punkt war die MUT-Umfrage weniger detailliert. Drel Unternehmen - Allianz, Bayer und
Telekom - haben aber gesagt, dal3 , Ziekonflikte’ eine Schwierigkeit bel der Umsetzung der Nach
hdtigkeit dargdlen. Dies ig interessant, da die Tdekom und die Allianz in ihren respektiven
Umweltberichten (beide fir 1997) einen Konflikt zwischen Okologie und Okonomie explizit aus-
schlossen.  Eine Erkléarung konnte darin bestehen, dal3 die wirtschaftlichen Winde Ende 1998 etwas
rauher as noch 1997 wehten und gleichzeitig die Umweltthematik generdl etwas an Gewicht in der
Offentlichkeit verloren hat. Auf der anderen Seite waren diese positiven Auferungen, vor alem von
der Allianz AG, auch ein Stiick weit Offentlichkeitsarbeit und nicht unbedingt im Detail belasthbar.

An dieser Stelle soll der von der Royd Dutch/ Shell Group neulich angekiindigte Strategie zur nach-
hatigen Entwicklung erwahnt werden (Shell, 1998). Diese Strategie, die weiter unten (Schaukasten
6) ndher beschrieben wird, zidt auf die Entwicklung von quantifizierten Informationssystemen fir dle
dre Dimengonen innerhab des Unternehmens, die (in der mittleren Fist) zusammen in eén gemein-
sames, integriertes System hineinflief3en werden. Dieses Konzept geht welt Uber das hinaus, was von
den anderen hier beschriebenen Unternehmen bisher umgesatzt oder geplant wurde, und kommt
auch dem Anspruch eines integrativen Ansatzes an néhesten — dlerdings immer noch as Absicht.

Insgesamt unterstiitzen die empirischen Daten die Beschrelbung des IW (Voss, 1996a). Auf der
abgrakten bzw. volkswirtschaftlichen Ebene sehen die Unternehmen oft keinen Zidkonflikt. Auf der
Ebene von einzelnen Entscheidungen im Unternehmen werden zwar ,, harmonische* Beispide oft a-
wahnt, es kann hier aber dscherlich zu Zidkonflikten kommen, die insbesondere fir die
umwdtintensven Unternehmen ganz wesentliche Dimensonen annehmen konnen.  Dies schlield (+
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berhaupt nicht aus, dal’ eine starke Umwadtpolitik insgesamt betriebswirtschaftliche Vortelle bringen
kann, besagt nur, dal3 dieser Tatsache praktische Grenzen gesstzt snd; einfache , Win-Win'-
Situationen sind nicht immer vorhanden und werden womaglich mit fortschreitender Zeit sdltener.

6.6 Umsetzung: Ziele, Programme und MalRnahmen/ Instrumente

In diesem Kapitd werden die spezifischen Zidle, Programme und Mal3nahmen deutscher Unterneh-
men bezliglich der nachhatigen Entwicklung anhand der Stichprobe sowie anderer relevanter Quellen
andyset. Sowet moglich, werden dle drel Dimensionen der Nachhdtigkelt - die 6kologische, die
okonomische und die sozide — betrachtet.  Zunéchst wird eine wichtige Unterscheldung zwischen
verschiedenen Agpekten der Nachhatigkeit in Unternehmen diskutiert.

Interne und produktorientierte Nachhaltigkeit

Nachhatigkeit wird von Unternehmen ass Etikett fir oft recht unterschiedliche Ziele benutzt. Hilfreich
ist es, zwischen folgenden verschiedenen Aspekten zu unterscheiden:

(i) Die interne Nachhdtigkelt, die sch mit den Umwelteffekten usw. der Aktivitéten des Unterneh
mens beschéftigt: , Produkte nachhatig herstelen”. In 6kologischer Hinscht entspricht dieser Aspekt
der Betriebsokologie bzw. dem betrieblichen Umweltschutz, die sch mit den direkten Auswir-
kungen der Aktivitdten des Unternehmens beschéftigen (sehe Schaukasten 5).

(i) Die produktorientierte (bzw. dienstleistungsbezogene) nachhdtige Entwicklung, d.h. Betrach-
tung des ganzen Produktlebens (z.B. das PROSA - Product-Sustainability — Verfahren von Hoechst
AG und dem Oko-Ingtitut), Schlielfung des Stoffkreidaufs durch Verpackungsriicknahme, umwelt-
freundliches Design, Produktriicknahme usw. Unter ,, Produkte’ sind hier auch Diendleistungen mit
einbezogen. Dieser Aspekt entspricht auf der dkologischen Seite der Produktdkol ogie bzw. dem
kundenorientierten Umweltschutz (indirekte Umwetauswirkungen). Diese produktorientierte
Nachhdltigkeit ist schwierig zu definieren. Vor alem die Frage der Reichweite (wie welt sollte nach
Auswirkungen gesucht werden) it problematisch. Die Behandiung von Diengleistungen, etwa von
Kreditgeschéften, ist weniger entwickelt sim Fal von Produkten.

Einige Unternehmen diskutieren noch abdtraktere Begriffe wie ihren Beitrag zur globalen Nachhaltig-
ket bzw. ,,gesdlschaftlichen Umweltschutz® (sehe Schaukagten 5); z.B. Autohersteller méchten gern
ihren Beitrag zur Mobilitét in diesem Lichte sehen.  Stiftungen sind auch weder an Produktion noch
an Produkten betelligt. Dieser Bereich spidt in diesem Bericht keine sehr grol3e Roalle (auf3er in
Form der Allianz-Stiftung) und wird deswegen zusammen mit Kategorie der produkt- bzw.
diengtleistungsorienten Nachhdtigkeit diskutiert. Es scheint sich hier dlerdings - streng genommen -
um eine eigene Kategorie (bzw. um eine Uberkategorie, die auch die produktorientierte Nachhaltig-
ket abdeckt) zu handeln, die in der kiinftigen Forschung néhere Betrachtung verdient.
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Schaukasten 5: Interner und produktorientierter Umweltschutz: Beispiel Allianz
AG

Die Allianz Versicherungs-AG unterscheidet zwischen drei Arten von Umweltschutz:

Betrieblicher Umwetschutz: Malnahmen zum internen Umweltschutz in der eigenen Firma: Umweltbilanz (z.B:
flr Gebaude, Energie, Papier, Verkehr), Umweltmanagementsystem.

Kundenorientierter Umweltschutz: Allianz Kundenservice: Dienstleistungen zum Umweltschutz, technisches
Risikomanagement, Umwelt-Haftpflichtversicherung, Managementberatung, technische Forschung (Unfall-
vorbeugung, Schadensreparatur).

Gesellschaftsorientierter Umweltschutz: Allianz-Stiftung

Literatur: Allianz, 1997
Kommentar: Das erste Gebiet beschrankt sich auf das Unternehmen selber, d.h. auf die interne Nachhaltigkeit.

Die zwei letzten Gebiete werden in dieser Untersuchung zusammen unter dem Begriff der produktorientierten
Nachhaltigkeit behandelt.

Die 6kologische Dimension: Umweltmanagement

Aus Sicht der meisten Unternehmen bedeutet die 6kologische Dimension vor dlem den Aufbau eines
Umwdtmanagementsysems, einschlieldich enes Umwdtinformationssystems, die Aufgtdlung von
spezifischen Umwedtziden bzw. -grategien; die Durchfiihrung von Mal3nahmen zur Schlie3ung von
Kreidéaufen; und die Rediserung eines Didogs mit rdevanten Stakeholdern. Diese vier Aspekte
werden hier ausgewertet.

1) Umweltmanagementsysteme

Ein Umwedtmanagementsystem (UMYS) it eine Managementstruktur, die bestimmte (Umwelt-) Zide
verfolgt und die Gber Informationen und eine Kontrollfunktion verfigt. Ein solches System kann nach
zwe verschiedenen Standards freiwillig zertifiziet werden. Das EU-Umwet-Management- und
Audit-System (oft s EU-Oko-Audit abgekiirzt) wurde 1995 eingefiihrt, zunachst fir Unternehmen
des produzierenden Gewerbes. Seit Februar 1998 kdnnen sich zusétzlich vide andere Branchen
betelligen, u.a Kredit- und Verscherungsngitute, Kommunikations- und Handesunternehmen. Die
Zertifizierung wird durch zugdassene Gutachter durchgefihrt. Das Unternehmen mul3 en funktio-
nierendes UMS besitzen und sich zur Verdffentlichung einer Umweterkl&rung (d.h. Umwelthbericht)
verpflichten, worin bestimmte Zide aufgestdlt werden. Das Unternehmen verpflichtet sch dartiber
hinaus, seine Umwdtleistung kontinuierlich zu seigern.  Die internationale Norm 1SO 14001 wird in
Deutschland ds weniger streng angesehen, vor dlem well sich hier die kontinuierliche Verbesserung
im wesentlichen auf das System selber bezieht und nicht auf die Umweltlestung as solche (&hnlich
wie bel den vergleichbaren Normen fir das Quality-Management).

Deutschland ist der Spitzenreiter bei der Anwendung des EU-Oko-Audits:  bis Februar 1998 wur-
den zirka 1100 deutsche Standorte zertifiziert, weit mehr as die Halfte der gesamten Betelligungen in
der EU (BMU, 1998). Auch in Deutschlands Nachbarlandern im Siiden bzw. Norden (Osterreich,
Danemark, Schweden) ist das Oko-Audit relativ wichtig (jeweils 87, 43 und 101 Zertifikate bis
Februar 1998).
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Die Beteiligung an diesen Normen entwickdt Sch rasant.  Die aktudlsten Zahlen fir Deutschland
snd auf der Internetseite des Deutschen Industrie- und Handelstages (DIHT) abrufbar®.  Bis Mai
1999 ig die Zahl der Regidtrierungen in Deutschland laut DIHT auf 2353 gestiegen. Die am zah-
reichsten vertretenen Branchen waren Stahl und Leichtmetalbau (242), Chemie (231) und Erndhrung
(224). Von diesen 2353 wurden 249 Unternehmen unter der Erwelterungsverordnung zum Umwel-
tauditgesetz (1998) regidriert, welche u.a die Beteiligung von Diengtlestungsunternehmen ermdglicht
(sehe Kapitd 5.3). Darunter waren zehn Unternehmen aus den Kredit- und Vers cherungsbranchen
und zwel aus dem Bereich Nachrichteniibermittiung.

Diese Zahlen klingen beeindruckend, doch sdlt z.B. die Zahl fur die chemische Industrie weniger ds
14% der gesamten Mitgliedsunternehmen des VCI (z. 1700) dar. Dabe ist zu beachten, dal3 das
Oko-Audit-Verfahren unter den kleineren und mittleren Unternehmen (KMUS) nicht nur weit weni-
ger bekannt ist, sondern diese Unternehmen vor grol¥ere Schwierigkeiten bel der Umsetzung stellt
(dehe z.B. Sdlungnahmen von Ginther GmbH & Co. sowie Max Schon GmbH & Co. in E-K
1996).

ISO 14001 it in der angelsichsischen Welt und in einigen anderen Landern popul &rer ds das Oko-
Audit, it aber auch fur weltwelt tétige Unternehmen in Deutschland interessant. Bis Ende 1998 hat-
ten sch in Deutschland und in Grof3ritannien jewells etwa 1000 Unternehmen betelligt; wetweit
waren es 7500%.

Die Unternehmen in dieser Untersuchung sind unterschiedlich weit auf dem Wege zu enem umfang-
rechen UMS. Dies hdngt sehr stark von Branche und den Bedingungen (z.B. Grole des
Unternehmens) ab. Insgesamt aber it klar, dal3 einige Unternehmen in der Stichprobe zu den Po-
nierunternehmen gehoren.

Die Chemieunternehmen haben sich rdativ frilh am Oko-Audit beteiligt: Der Bayer-Standort Dormea-
gen im Oktober 1995, die BASF-Schwarzheide in November 1996. Dabe ist die EinflUhrung
solcher Standards in Grofunternehmen zaitgleich an adlen Standorten meist nicht moglich, sondern
erfolgt nach und nach. Ahnlich sieht es bei Volkswagen aus: das Unternehmen hat vor, ale europé-
schen Standorte nach dem Oko-Audit zu zertifizieren, ale nicht-européischen nach 1SO 14001. Bis
Ende 1997 waren 5 deutsche Standorte Oko-Audit-zertifiziert; darunter fallen das erste européische
Automobilwerk (Werk Emden, 1995) und das erste deutsche Industriekraftwerk (August 1996).

Auch die AEG hatte dle dret Standorte bis Ende 1996 zertifiziert. Neumarkter Lammsbréau wurde
im Februar 1996 ds (laut eigener Angabe) erde bayerische Brauera zetifiziert. Die Tengemann-
Gruppe [&% nach und nach Unternehmen in der Gruppe zertifizieren: Bis April 1998 waren dies drel
verarbeitende Unternehmen — u.a. Quack+Fischer (Sehe oben) — und zusétzlich im April 1998 zwel
Verkaufsregionen der Ketten Kaisers (Viersen) und Plus (Bottrop). Letztere waren die ersten Un-

¥ http://www.ihk.de/oekoaud/diht545.htm (letzte Anderung: 15. Juni 1999). Diese Zahlen sind allerdings leicht
inflationar, da einige Standorte mehrmals (in verschiedenen Branchen) gezéhlt werden

15 Schatzungen des UBA, verdffentlicht auf der DIHT-Webseite (siehe vorherige FuBnote). Interessant ist der
Vergleich mit den vom BMU zitierten Daten fir Februar 1998: UK 650, Deutschland 400 registrierte Unternehmen
(BMU, 1998). Auf dieser Basis gab esinnerhalb eines Jahres (1998) mehr als eine Verdoppelung der Zahl der | SO-
14001-Registrierungen in Deutschland.

42



Nachhaltige Entwicklung in deutschen Unternehmen

ternehmen des L ebensmitteleinzelhandel's europaweit, die nach dem Oko-Audit-Verfahren zertifiziert
wurden.

Etwas anderes seht es bidang unter den Finanz- und Telekommunikationsunternehmen aus, da sich
diee erst sait Februar 1998 zertifizieren lassen kénnen. Die Sparkasse Minchen hat das Zid ange-
kindigt, die Zertifizierung bis Ende 1999 zu erwerben. Die Deutsche Telekom baut ihr gesamtes
Umwetmanagementsystem noch auf, und drebt die Zertifizierung der rdlevanten Organisationsain-
heiten nach 1SO 14001 an.

Zusammenfassend kann festgehdten werden, dal3 die Beteiligung der Stichprobenunternehmen am
EU-Oko-Audit auf ein tiberdurchschnittlich hohes Umweltengagement unter dieser Auswahl hindeu
tet: mehrere Standorte waren die ergen ihrer Kategorie in Deutschland bzw. Europa, die sch am
Oko-Audit beteiligen. In diesem Sinne sind sie nicht ganz typisch fiir die ganze Wirtschaft, wobei die
gréfen Unternehmen des produzierenden Gewerbes in der Regel doch dabel sein wollen. Die ur
tersuchten Unternehmen der Automobil- und der chemischen Industrie sowie die Hergtdler von
Elektrogerdten und Lebenamittelhersteller bzw. Lebensmittelhandel waren dle rdativ oder sehr frihe
Eingeiger. Die Finanz- und Tdekommunikationsunternenmen konnen sich jetzt ebenfdls betelligen;
wie sark se diese Moglichket wahrnehmen werden, ist noch unklar (Sehe aber auch die Beschre-
bung der VU im Kapitd 5).

Grofunternehmen miissen in der Regd verschiedene Standorte nach und nach zertifizieren lassen
(internationde Standorte nach 1SO 14001). Kleinere und mittlere Unternehmen haben noch enige
Probleme mit den Anforderungen des EU-Oko-Audit-Verfahrens, das fur ihre Bediirfnisse weniger
geeignet scheint.

2) Zielsetzung (Strategien)

Ein Unternehmen kann im Prinzip verschiedene Strategien wahlen, um okologisch nachhdtiger zu
werden. Fur jede Strategie miissen Ziele in einem oder mehreren Bereich(en) gesetzt werden. Die
gewahite Strategie variiert erheblich innerhalb der Stichprobe. Diese Tatsache widerspiegelt z T. die
verschiedenen Hemmnisse und Chancen fur unterschiedliche Branchen und z.T. rein (markt-
Ystrategische Uberlegungen.

Einige Firmen setzen den Schwerpunkt nach wie vor hauptséchlich auf die mittlerwelle klassischen
Ziele des Umwetmanagements wie Steigerung der Stoff- und Energieeffizienz und Reduzierung des
Verbrauchs bzw. der Emissonen von Schadstoffen aus Produktionsprozessen (z.B. Bayer, Stahl-
werke Bremen). Diese Unternehmen snd oft Lieferanten von Sekundéarohstoffen an andere
Hergeller, was bedeutet, dal3 die Produktverwendung durch Endkonsumenten fir sie weniger rele-
vait is und das Hauptaugenmerk auf dem Produktionsproze3 liegt’®.  Trotzdem finden
Soffsgrombilanzen zunehmend Verwendung, und es wird zum Teil versucht, die Lebenszyklen von
Produkten zu verstehen. Ungewdhnlich erfolgreich in letzterer Hingcht ist die Stahlindudtrie, wo das

18 Was nicht bedeutet, da? der produktbezogene Umweltschutz nicht auch fiir diese Unternehmen eine wichtige
Rolle spielt, etwa bei Pestiziden oder FCKWs. Im Vergleich aber zu den produktorientierten Unternehmen scheint
fur diese Unternehmen eher der Produktionsprozef3 al's die Produkte im Vordergrund zu stehen, wenn die Nachhal-
tigkeit diskutiert wird.
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Recycen st jeher einen besonderen Stellenwert besitzt:  Die Recyclingquote des Produktes Stahl
liegt ba z. 90% (Stahlwerke Bremen, 1996).

Einen Versuch aus diesem Bereich, die 6kologische Verantwortung des Unternehmens auf den gan-
zen Produktlebenszyklus auszuweiten, gdlt die im Auftrag der Hoechs AG durchgefiihrte
Untersuchung ,, HoechstNachhaltig® dar (Oko-Ingtitut, 1997). Das Schicksal des dadurch entstan
denen ,,Prosa (Product Sustainability Assessment)”-Werkzeugs zeigt alerdings die Grenzen solcher
Entwicklungen: Es hat bisher den Charakter eines Moddlversuchs behdten und im Unternehmen
noch keine breite Anwendung gefunden.

In der n&chgen Gruppe von Firmen ig die Betonung umgekehrt: Hier stehen die Produkt-
egenschaften im Mittelpunkt (auch wenn der produktionsorientierte Umweltschutz hier eine Rolle
iet). Beispide snd AEG, VW, Neumarkter und Rank Xerox. Zwel Gruppen von Branchen sind
hier besonders haufig: leichter Maschinenbau (Konsumprodukte) und Lebensmittel.  Das Zid von
AEG zB. ig es, auf Bads der Umwedtfreundlichkeat Energieeffizienz und Recycelbarkeit) ihrer
Produkte zu konkurrieren. Die Recycelbarkeit hat Sch dlerdings as schwierig zu erfullen herausge-
gdit: Die Recydling-Kapazitét is weit davon entfernt, voll ausgelagtet zu sain. Ba VW haben
Leichtbau und andere Malinahmen zur Steigerung der Energiecffizienz bel Verwendung des Produkts
»Auto" den Vorrang; die Firma hat auch eine ,, Produktsachbilanz‘ des Golf A3 durchgefihrt und im
Umweltbericht vertffentlicht, die u.a. zeigt, dal3 auf die Nutzungsphase 80% des Energiebedarfs des
Wagens entfdlt (VW, 1998: 14-17).

Auf der anderen Saite gellt Rank Xerox das Recyceln im Mittepunkt und it bisher in dieser Hin-
scht nach eigenen Angaben ersaunlich erfolgreich gewesen:  Bis zu 50% oder mehr der Teile in
Neugeréten Snd getestete Telle aus demontierten Altmaschinen (Enquete-Kommission, 1996b: 7).
Der Schltissel zu diesem Erfolg liegt darin, dal3 die me sten Rank-Xerox-Produkte in Deutschland mit
enem Wartungsvertrag verbunden sind, was einen ,,quas-kontrollierten Kreidauf“ erzeugt. New
markter Lammdbréu zeigt eine weitere Moglichkeit, die besonders fir die Nahrungsmittelindustrie
nahdiegt: die Betonung der dkologischen Qualitat der Zutaten. Auch hier wird ein hohes Mal3 an
Kontrolle sichergestellt, z.B. durch die Verwendung kontrolliert 6kologisch angebauter Zutaten.

Der Lebensmittdverkaufer Tengemann benutzt saine , vermittelnde’ Position zwischen Endkonsu-
menten und Hergelern, indem er versucht, die Kunden fir 6kologische Agpekte zu senshiliseren
und die Hergeler zu beainflussen, und as Verbindungsglied in der Verpackungskette fungiert (An-
nahme von Pfandflaschen usw.). Die Engagement der Firma umschlield auch die Durchfiihrung von
Oko-Audits und Input/Output-Analysen.

Ein welteres interessantes Beispidl it Natours, en kleiner Verangdter von Aktivurlauben, dessen
wichtiggtes Umwedtzid die Minimierung des Energiekonsums durch saine Reisen ist. Der Reissbus
(ogf. die Bahn) wird deshalb anderen Reisemitteln vorgezogen. Innovativ ist, dal3 fir jeden angebo-
tenen Urlaub eine Energiezahl (einschliefdich Hin- und Rickfahrt) in der Reisewerbung genannt wird.
Dies ermdglicht es dem Kunden, den mit verschiedenen Urlauben verbundenen Energiekonsum zu
verglechen. Dies ig vermutlich fUr nur wenige Urlauber entscheidend, konnte aber langfristig zu
einem veranderten Bewul¥sain beitragen.

Der Vascherer Allianz hat enen dreifachen Saiz von Umweltziden: betrieblicher, kundenorien-
tierter und gesellschaftsorientierter Umwetschutz (Sehe auch Schaukasten 5). Der betriebliche
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Umweltschutz hat eine Rethe pezifischer Zide fir Ressourcen und Energiedffizienz, z.B. Minimie-
rung des Pepierbedarfs. Fir die Kunden bietet die Allianz verschiedene Dienstleistungen durch das
Allianz Zentrum fUr Technik, dem Allianz Risko-Service usw. an, die im Prinzip zu reduzierten reden
Verlugen auch im Umwetbereich beitragen kénnen. Darliber hinaus berlicksichtigt die Allianz 2+
nehmend Umwadtrigkofaktoren be der Berechnung ihrer Policen. Letztlich trégt die Allianz zum
Umweltschutz auf gesdlschaftlicher Ebene durch die Allianz-Stiftung bel. Diese Stiftung finanzierte
1990-1997 fur z. 36 Mio. DM Projekte in Bereichen wie Umwet und Tourismus sowie Natur-
schutz. Die Stiftung will ,,nechhdtig wirksame Mal3nahmen mit Modellcharakter unterstiitzen, und
ihre Projekte verbinden oft wirtschaftliche bzw. erholungshezogene Aspekte mit Naturschutz (z.B.
Renaturierung e nes aufgegebenen Skigebiets, das dadurch fir den Sommertourismus attraktiv wird).

Die Deutsche Telekom ist ein weiteres Diendtlestungsunternehmen mit Uberraschend grof3er Um-
wetrdevanz. Die Firma unterhdt z.B. eine Fotte von Uber 45.000 Kraftfahrzeuge. Der aktudle
Schwerpunkt liegt auf dem Aufbau enes Umwetmanagementsystems und der Entwicklung enes
Umweltberichts (bisher wurde erst eine Umwetimagebroschire verdffentlicht). Das Recyceln dter
Telefone, Telefonkarten usw. spiet einewichtige Ralle.

Zusammenfassend kann festgehdten werden, dal3 Unternehmen unterschiedliche Umweltzide setzen,
jenach Art ihres Geschéfts.  In der Regel basieren diese Zide nicht direkt auf der Belastbarkeit der
Umwelt (Critical Loads), sondern auf die Durchfuihrbarkeit von Mal3nahmen, d.h. auf Reduzierung
von Emissonen bzw. Konsum und Schlief3ung des Kreidaufs, insofern wirtschaftlich moglich. Co-
wohl einige Unternehmen bestimmte Schritte unternommen haben, die nicht eng nach wirtschaftlichen
Kriterien gerechtfertigt werden, ist Nachhdtigkeit ein nur schwaches Kriterium. Erst wenige Unter-
nehmen gehen welter und setzen ihren Téatigkeiten , radikale’ Grenzen, wie Neumarkter Lammsbréu
und Natours. Bemerkenswert ist, dal? dies oft relativ kleine Unternehmen sind, die in Nischenmérk-
ten fungieren.

3) Integration des Umweltschutzes in Produktdesign, Einkauf und Personal-
entscheidungen

Die meigen der untersuchten Unternehmen behaupten, se wirden Umwetkriterien in ihre Einkaufs-
entscheidungen mit einbeziehen. Die Auswirkungen auf die Produktpolitik snd unterschiedlich: z.B.
haben Unternehmen, die andere Unternehmen beliefern (zB. BASF Schwarzheide) weniger die
Maoglichkelt, die Produkteigenschaften dkologisch zu beeinflussen.  Insgesamt aber scheinen in der
Stichprobe 6kologische Kriterien zunehmend in die Phase des Produktdesigns hineinbezogen zu
werden, um z.B. das Recycdn zu erleichtern (AEG, Rank Xerox). Fagt dle Unternehmen in der
Stichprobe sagen, dal3 Umwetfragen eine wichtige Rolle in der Aus- und Welterbildung der Mitar-
beter spiden; fir enige Firmen i Umwedtbewul¥sain sogar ein Kriterium bel der Eingellung neuer
Mitarbeiter.
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4) Dialog

Eswerden hier zwel Aspekte diskutiert: die Kommunikation mit Kunden und anderen Stakeholdern
und zweitens die Kooperation mit anderen Firmen, Behdrden, NROs usw.

Bereitstellung von Informationen

Die Umwel therichtergtattung ist eine konkrete Mal3nahme der Offenhelt Uber Umwetthemen, die das
Potentid hat, eine zentrde Bedeutung auf diesem Gebiet zu gewinnen, dhnlich der Bedeutung der
Finanzberichterstattung fir das 6konomische Leben. Solche Berichterstattungen werden zunehmend
populé in Deutschland, und verschiedene Formen der Normsetzung und Akkreditierung werden
entwicket: z.B. der 1997er Umweltbericht von VW wurde von dem Wirtschaftsprifer KPMG g
pruft.

, Benchmarking" -Untersuchungen sind auch durchgefiinrt worden, z.B. von future e V. und IOW fiir
dasMagazin Capital (Unbekannt, 1998). Diese Umfrage fand heraus, dal3 aus den 166 untersuch-
ten Unternehmen (darunter die 50 grofden in den Bereichen Handd, Industrie und Dienstleistung), 57
Umwetberichte verdffentlicht haben (24 im Jahre 1996), 41 haben nur eine Umwdterkl&rung oder
Imagebroschiire, und 68 haben noch nichts verdffentlicht. Die Berichte wurden ausgewertet und im
Rangfolge gestdlt. Die meisten Punkte bekamen die Berichte von Axd Springer Verlag, Otto Ver-
sand und AEG (in absteigender Reihenfolge). Die Volkswagen AG erreichte mit ihrem Bericht Platz
12, Bayer Platz 14 und Allianz Platz 17. Dies deutet noch ma darauf hin, dal3 die hier untersuchten
Unternehmen nicht reprasentativ sondern eher Uberdurchschnittlich engagiert sind in bezug auf Um
weltbeange.

Eine dnliche Untersuchung von der englischen Consulting-Frma SustanAbility fir das UNEP
(SustainAbility, 1996) zeigt einige der wichtigen Faktoren, die Umweltberichte voneinander unter-
scheiden:  zB. die Aufgdlung von quditaiven Ziden. Hier wurden aber keine deutsche
Unternehmen mit einbezogen; an erster Stelle steht der Bericht von Body Shop International Ltd.

Kunden werden nicht nur oder nicht hauptsachlich durch Berichte informiert, sondern durch andere
Arten der Kundeninformation. Tengelmann it ein engagiertes Baspie auf diesem Gebiet und infor-
miert seine Kunden durch den Kunden-Club, Umweltmagazin ua AEG sowie Natours stellen
Information Uber den Energieverbrauch ihrer Geréte bzw. Aktivitéten zur Verfigung. Vide der Fir-
men sind auch mit ,,griinen” Botschaften in ihrer Werbung sehr aktiv.

Vide Unternehmen kommunizieren mit Lieferanten Uber die Umwelteigenschaften der Produkte bzw.
Rohgtoffe, um die nétigen (6kologischen) Quadlitéten scherzustelen, z.B. Bayer, Deutsche Telekom,
Neumarkter Lammsbréu usw. Auch sind vide der Unternehmen in ihren jewelligen Verbanden k-
tiv.

Kooperation mit anderen Unternehmen und Stakeholders

» Umwetbewule Unternehmen wollen in der Regd auch mit anderen Unternehmen zusammenar-
beiten, um die ,, Botschaft” zu verbreiten und kooperative Absprachen zu ermdglichen, z.B. in bezug
auf Recycling. Allerdings wurde dieser Aspekt in den Untersuchungen nicht sehr detallliert erfal.
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Fadt dle der Unternehmen haben enen Dialog mit Umweltgruppen durchgefiihrt bzw. Snd mit
solchen Gruppen in Kontakt (eine der wenigen Ausnahmen war die BASF Schwarzeheide, die ds
Tochterunternehmen der BASF AG fir solche Tétigkeiten salber nicht verantwortlich ist). Einige
Unternehmen unterstiitzen sogar Naturschutzverbande as Sponsoren (Tengedmann: NABU; VWi
IUCN). Diese Kooperationen gehen oft Uber die reine finanzielle Unterstiitzung hinaus und schlief3en
Sachunterdtiitzung ein, zB. die Beratsdlung fachlicher Expetise (AEG, Tengdmann, Allianz-
Stiftung). Die Allianz-Stiftung setzt Sch das Zid einer snnvollen Kooperation mit und Unterstiitzung
von spezifischen Projekten, an denen NROs betelligt werden konnen. Mehr diskursive Kontakte
gibt es auch, etwa die Gespréche zwischen Volkswagen und Greenpeace. Einige der Unternehmen
haben sich auch an der lokalen Agenda 21 (auf Stadt- oder Landesebene) beteligt, z.B. VW in Nie-
dersachsen und die Sparkasse in Mnchen.

Insgesamt ist klar, dal3 die Unternehmen die Notwendigkeit sehen, sich ds offen fir Didlog mit
NROs und anderen darzugtellen. Die Tiefe und die Auswirkungen der Beratungen konnen hier nicht
abgeschétzt werden, aber zumindest einige Unternehmen zeigen ein ernsthaftes Interesse daran, sich
mit den Forderungen der NROs ausainanderzusetzen - sowohl die NROs zu informieren dsauch en
kooperatives Verhdtnis mit ihnen aufzubauen. Sponsoring und die praktische Unterstiitzung von
Umwetverbanden werden vermutlich, wie dle solche Tétigkeiten, zum grof3en Teil durch Public-
Reations-Agpekte motiviert, auch wenn ein echtes Interesse an der jewelligen Tétigkeit vorhanden
is (Ausnahmen hier and Stiftungen, die ja nicht auf wirtschaftlichen Gewinn angewiesen sind).  Die
Kooperation mit anderen Unternehmen tber U+mwedtfragen hat ebenfals einen sehr hohen Stellen-
wert. Die mesen Unternehmen erkennen die Notwendigkeit, Informationen Uber dieses komplexe
Thema miteinander zu teilen, mit &hnlichen Firmen eine gemeinsame Politik zu entwickeln und z+
sammenzuarbeiten, um gemeinsame Probleme zu |6sen.

Die Bedeutung der ,sozialen Dimension® der Nachhaltigkeit fir Unternehmen

Der Fragenkataog der Enquete-Kommission behandelte die sozide Dimension der  Nachhatigkeit
nur in Form von Fragen Uber das Verhdtnis zwischen Nachhdtigkeit einerseits und Ausbildung,
Qudifizierung und Beschéftigung auf der anderen Saite. Diese ziemlich enge Sichtweise wurde von
den beteiligten Firmen nicht in Frage gestlt; fir die Firmen scheint die Fokussierung auf Umwetas-
pekte der Nachhdtigkeit mit wenigen Ausnahmen ganz norma gewesen zu sain. In der Umfrage fur
diese Untersuchung wurde versucht, eine etwas breitere Auswahl von soziden Aspekten in Betracht
zu ziehen. Folgende Gebiete wurden (in Multiple-Choice-Fragen) abgedeckt:

ob das Unternehmen sein gesdllschaftliches Engagement schon unter dem Gesichtspunkt der
nechhatigen Entwicklung betrachtet hat;

welchen Effekt das Leitbild der nachhdtigen Entwicklung auf diesem Gebiet gehabt hat;

welche Ziegruppen betroffen sind und welche Mal3nahmen bezlglich dieser Gruppen getroffen
werden;

ob ein,,Socid-Audit* durchfihrt wurde.

Eswird deswegen in diesem Abschnitt hauptsichlich tber die MUT-Umfrage berichtet.

Allianz, Bayer und Telekom behaupten, Se hétten ihr sozides Engagement schon unter dem Ge-
schtspunkt ,, nachhatige Entwicklung” betrachtet. Andere Unternehmen wurden nicht direkt gefragt,
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es scheint aber wahrscheinlich, dal? die Unternenmen in der Regd sehr wenig unternommen haben,
soziaes Engagement und Nachhdtigkeit bewul¥ zu verbinden.

Zumindest fir die drel genannten Unternehmen sagen die Antwortenden, das Leithild der Nachhal-
tigkeit bringe ene zusdzliche Dimendon zum soziden Engagement des Unternehmens.  Der
Schwerpunkt fir sozide Initiativen variiert etwas zwischen Unternehmen und Branchen. Die meisten
Unternehmen schlief3en Mitarbeiter und Ubergreifende gesdllschaftliche Gruppen ein. Dartiber hinaus
sehen einige Unternehmen die Kunden ds relevant an. Fur Bayer, VW sowie die Sparkassen sind
die Standortgemeinden — die ,,Nachbarn* an den jewelligen Standorten — auch besonders wichtig.

In bezug auf die Mitarbeiter erklaren fagt dle diese Unternehmen die Aushildung in Umweltfragen
bzw. im Umwetschutz ds eine Prioritét. Die Umfrage der Enquete-Kommission zeigte auch, dal3 die
me sten Unternehmen die umwe tbezogene Aus- und Waelterbildung ds wichtig fir die Umsetzung der
nechhatigen Entwicklung sehen. In der MUT-Umfrage nannten die meisten Firmen auch Programme
zur Forderung junger Mitarbeiter; flexible Arbeitszeiten; und die Sicherung von Arbeitspldtzen. Nur
ein Unternehmen (Deutsche Telekom) nannte die Frauenforderung. Die Betonung der Kunden vari-
ierte zwischen Branchen und war am deutlichsten bel Bayer (z.B. Aufkl&rungsprogranme zum
nachhaltigen Konsum, Produktstewardship usw.). In bezug auf die Standortgemeinden wurden die
Forderung von soziden Einrichtungen und Vereinen sowie die Unterstiitzung des soziden Engage-
ments der Mitarbater genannt.  Alle Unternehmen in der MUT-Umfrage haben eine Art
Zusammenarbelt mit ,, Gbergreifenden* Gruppen, wie schon oben diskutiert. Keines der befragten
Unternehmen hat bisher ein,, Socid-Audit* durchgefihrt.

Hier et der (beabsichtigte) Ansatz von Shell (1998) wieder einen deutlichen Kontrast dar (Sehe
Schaukasten 6). Wenn man die Antworten der hier untersuchten Unternehmen mit der Postion von
Shdll vergleicht, scheint es, dal3 die deutschen Unternehmen - obwohl in keinem Sinne , riickstandig®,
was die sozide Gerechtigkelt, Betrag zur Gesdllschaft usw. betrifft - noch einen weiten Weg zu ge-
hen haben be der Formdiserung ihrer Managementsysteme fir soziaes Engagement, um diese so
offen und verantwortlich zu gestdten, wie dies ba der Umwetberichterstattung und vor dlem der
Finanzberichterstattung der Fall i, und in der Verbindung dieses Aspekts mit der Umwaetberichter-
gattung im Rahmen der nachhdtigen Entwicklung.

Die betriebswirtschaftliche Dimension

Was bedeutet die ,,6konomische Dimenson® der nachhdtigen Entwicklung fir ein Unternehmen?
Diese Frage kann unter zwei Gesichtspunkten interpretiert werden:  Ergtens, welche Auswirkungen
hat die Erflllung anderer (6kologischer und sozider) Dimensionen der Nachhdtigkelt auf die wirt-
schaftliche Tragfahigkeit des Unternehmens?  Zweitens, was it die direkte Bedeutung einer
nachhdtigen Entwicklung fUr die finanzielle Strategie des Unternehmens? Sowohl der Fragenkata-
log der Enquete-Kommission ds auch die MUT-Umfrage beschéftigten sich hauptsachlich mit dem
ersten dieser Punkte. Die MUT-Umfrage beinhdtete aber auch die Frage, ob das Unternehmen
seine betriebswirtschaftlichen Ziele unter dem Aspekt der Nachhaltigkeit bewertet habe. Bei der
Interpretation der Antworten sollte auch mitbedacht werden, dal? sch die wirtschaftliche Lage zwi-
schen Anfang 1996 und Ende 1998 verdndert hatte.
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Zur ersen Frage: Die masten Unternehmen in beiden Umfragen sahen eine auf Nachhatigket aus-
gerichtete Unternehmenspalitik as gut fur ihr Image an.  Ab diesem Punkt gingen die Menungen
aber etwas auseinander; deswegen werden die Antworten hier nochmals nach den schon oben e
nutzten Kategorien von Unternehmenstypen sortiert.

Die umweltintensiven Unternehmen erwéahnten finanzielle Belastungen durch Nachhatigkeit, und es
is Klar, dal3 die Stahlindustrie und chemische Industrie in enormer wirtscheftlicher Konkurrenz ste-
hen, ener Situation, wo sgnifikant hthere Umweltschutzkosten ds bedrohlich empfunden werden.
Fur die Bayer AG scheint nachhatige Entwicklung auch Vortele zu haben (, Kosten und Gewinne
ausgeglichen*). Diexe Firmen, wie mehrere andere, differenzierten zwischen den Effekten auf ihr
Image und Effekten auf ihre Wettbewer bsfahigkelit.

Fur die produktorientierten Unternehmen (VW, Rank Xerox, AEG, Neumarkter Lammsbrau)
scheint die Verfolgung ener nachhatigkeitsorientierten Strategie grofiere direkte Vorteile zu bringen -
wobel zu bedenken i, dal3 im jewelligen Einzelfdl nur bestimmte Aspekte der Produkte (z.B. relati-
ver Energieverbrauch) optimiert werden. Fir VW igt das aktuelle wirtschaftliche Klima (d.h. der
Aufschwung, den die Automobilindustrie 1998-99 erlebte) fir nachhdtige Entwicklung fordernd; es
konnte aber Zielkonflikte geben, wenn diese Situation sich éndert. Rank Xerox konnte (1996) auf
direkte Arbetsplatzgewinne durch saine Recydingpalitik hinweisen. In der Regel beschrénken sch
die Wettbewerbsvorteile auf die Marktsegmente, wo 6kologische Faktoren und/ oder Energiekosten
(bzw. -ersparnisse) wichtige Faktoren in Einkaufsentscheidungen darstelen.  Fir Neumarkter
Lammsbrau und AEG sind solche Marksegmente wahrscheinlich bedeutender, ds fir die anderen
untersuchten Unternehmen.

Die Allianz berichtete (1998) Uber eine vid hemmendere dkonomische Lage und, dal3 die Kosten-
Nutzen-Rechnung von Umwetschutzmal®nahmen fir se nicht eindeutig pogtiv ausdlt.  Immerhin
wurden unter den positiven Agpekten Kostenersparnisse (durch reduzierten Energie- und Material-
verbrauch) genannt.

Die Deutsche Teekom sah enige Zidkonflikte und berichtete auch Uber ein unklares Kogen-
Nutzen-Verhdtnis. Einige postive Effekte wurden erwdhnt, und die aktudle wirtscheftliche Lage
(1998) wurde as fordernd fur die Nachhaltigkeitssirategie bewertet.

Insggesamt scheint die betriebswirtscheftliche Vertréglichkeit von Schritten zur Umsetzung einer

(hauptsachlich 6kologischen) nachhdtigen Entwicklung sehr von der Art des Geschéfts (Branche)
abzuhdngen, sowie von der Wettbewerbsstrategie des Unternehmens.
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Schaukasten 6: Das integrative Nachhaltigkeitskonzept von Shell International

Um einen Mal3stab fir die Beurteilung dieses Themas zu geben, wird hier der Ansatz von Shell in bezug auf die
soziale und 6konomische sowie die tkologische Nachhaltigkeit beschrieben, da dieses Unternehmen momen-
tan einer der Vorreiter auf dem Gebiet zu sein scheint - zumindest in konzeptioneller Hinsicht'. Zur gleichen
Zeit zeigt dieses Beispiel, wie llickenhaft das praxisbezogene Denken auf diesem Gebiet noch ist. Shell be-
schreibt seinen Ansatz in der 1998 erschienenen Veroffentlichung ,, Profits and Principles. Does there have to
be achoice? (Shell, 1998), die maligeblich eine Konsequenz des enormen 6ffentlichen und politischen Drucks
ist, dem das Unternehmen seit Mitte der 90er Jahre in Zusammenhang mit Umwelt- und Menschenrechtsfragen
ausgesetzt ist. Das Unternehmen (oder, genauer gesagt, die Gruppe von vielen Unternehmen) hat sich jetzt
zum Leitbild der nachhaltigen Entwicklung bekannt. Essieht seine Rolle darin, zur Erhéhung des Wohlstands
(wealth) in einer der Gesdllschaft und der Umwelt gegentiber ver antwortlichen Weise beizutragen (was John
Elkington, 1998 in seinem begleitenden Kommentar ,, sustainable value creation nennt). Darum bestehe die
priméare Verantwortung des Unternehmens in seinem dkonomischen Beitrag zur Gesellschaft, es habe aber eine
davon untrennbare V erantwortung, sein Geschéft ethisch vertretbar und ,,in line with our own values* abzuwi-
ckeln.

Das Unternehmen stellt eine ,, Road Map“ seiner bisherigen und geplanten Schritte vor, die zur Umsetzung der
nachhaltigen Entwicklung in seinen finanziellen, umweltbezogenen und sozialen Aspekten dienen (sollen).
Diese Umsetzung schliefdt unter anderem ein: Die Vereinbarung von Standards, den Aufbau von Manage-
mentsystemen und einer zuverlassigen Berichterstattung und die Auseinandersetzung mit externen und
internen Stakeholdern. Der Bericht von Shell macht deutlich, daf3, obwohl die Systeme der Finanzbuchhal-
tung sehr hoch entwickelt seien und sich immer noch weiter entwickelten, die ,, Umweltbuchhaltung® (d.h. ein
formalisiertes System der Unternehmensberichterstattung Uber die Umwelt) héchstens zwei Jahrzehnte alt sei
und eine vergleichbare soziale Berichterstattung erst am Anfang stehe. Deswegen standen die Unternehmen
vor einer enormen Lernaufgabe, insbesondere auf dem letzt genannten Gebiet. Shell hat vor, mit anderen Un-
ternehmen und Stakeholdern bei der Entwicklung geeigneter Systeme zu kooperieren. Standards fr die soziale
Verantwortung, die sich fir Shells Geschéfte eignen, existieren noch nicht. Erste Beratungen werden jetzt mit
Management-Consultants Uber ein Managementsystem fir soziale Verantwortung gehalten. Die Gruppe will
Berichte herausgeben, die nach ihrer Richtigkeit sowie bezliglich der Erreichung von gesetzten Zielen (Assu-
rance) bewertet werden; dieses V orhaben stellt aber viele Herausforderungen.

Letztendlich ist esdas Ziel, einen integrierten Ansatz zu entwickeln, der das gemeinsame Management aller
drel Dimensionen der nachhaltigen Entwicklung und eine gemeinsame Berichter stattung ermdglicht. Ein
wichtiges Element dabei wird die Berechnung des ,, net value* (Nettowerts) sein, den das Unternehmen (oder
bestimmte Tatigkeiten) fur die Welt in einem bestimmten Zeitraum geleistet hat. Im wesentlichen hat kein Un-
ternehmen bisher einen solchen Ansatz umgesetzt, und es steht kein fertiges M odell zur Verfligung.

Shell sieht die Auseinandersetzung mit Stakeholdern als die ,Essenz‘ der sozialen Verantwortlichkeit an.
Shells Ziel ist es, dadurch die Akzeptanz der Stakeholder fur die Pléane des Unternehmens zu gewinnen und den
Erwartungen, die die Stakeholder von der Firma haben, zu entsprechen, oder sie zu Ubertreffen. Diese Ausd-
nandersetzung hat einen internen Aspekt (Ausbildung von und Dialog mit den Mitarbeitern) und einen
externen Aspekt (Beratung mit einer breiten Bandbreite von NROs, | nteressengruppen usw.).

Quélle: Shell International Ltd., 1998.

Die Frage nach dem zweiten Aspekt der 6konomischen Nachhatigkeit — dem Effekt einer nachhdti-
gen Entwicklung auf die finanzidle Strategie — kann aus diesen Umfragen nur oberfl&chlich
beantwortet werden. Zumindest aber im Finanzsektor werden zunehmend Strategien entwickelt, um
Nachhaltigkeit bzw. Okologie zu beriicksichtigen. Schliefdich gibt es eine wachsende Zahl tkolog-

7 Viele — allerdings oft eher kleinere — Unternehmen weltweit haben Fortschritte in der Berichterstattung firr ein-
zelne Dimensionen erzielt. Zu Fortschritten in der sozialen Berichterstattung siehe Zadek et a. 1997. Die
Umweltberichterstattung fir Unternehmen wird in SustainAbility, 1996 behandelt.
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scher Anlagefonds, in die heute nach eénem Bericht der Zeit rund ene Milliarde Mark im deutsch
gorachigen Raum investiert werden (Hammerschmidt, 1999b), sowie einige Anlageberater, die im
Rahmen ihrer Investitionsberatung die Nachhaltigkeit von Unternehmen bewerten'®,

AulRerdem scheinen die mesten Firmen in der Stichprobe der Enquete-Kommission Nachhaltigkeit
auf der betriebswirtschaftlichen Ebene a's wirtschaftliches Uberleben zu interpretieren.  Laut Elking-
ton (1998) andern sch die wirtschaftlichen Ziele eines Unternehmens an sich nicht unbedingt durch
die Aufnahme einer auf Nachhatigkeit orientierten Strategie. FUr ihn liegt die grofte Verdnderung
darin, dal3 der Zeitrahmen langer wird, in dem die Unternehmensaktivitéten bewertet werden (dhnlich
aul3ert sch VEBA inihrer Stellungnahme vor der Enquete-Kommission, 1996).

Ahnlich wie der sozide Aspekt der nachhatigen Entwicklung, braucht der 6konomische Aspekt vid
mehr Konkretiserung fur und durch Unternehmen in Deutschland.  Aul¥erhab des Finanzsektors
scheint diese Frage bisher wenig Aufmerksamkeit bekommen zu haben. Am Vidleicht dringendsten
bendtigt wird, vidleicht, ene e'waterte ,, Buchhdtung®, die nicht nur konventiondl betriebswirtschaft-
liche Aspekte, sondern auch Verdnderungen im oOkologischen und soziden Kapitd des
Unternehmens in integrierter Weise aufzeichnen kann.  Auch hier ist das Konzept von Shdl rich-
tungsvesend:  Es ig bedbsichtigt, einen integrierten Ansatz zu entwickeln, der eine gemeinsame
Berichtergtatung Uber dle drel Dimengonen der nachhatigen Entwicklung beinhatet und insgesamt
deren gemeinsame Management ermoglicht (Schaukasten 6).

6.7 Hemmnisse und Realisierungsprobleme

Die Faktoren, die Unternehmen von einer schndleren Umsetzung nachhatiger Entwicklung abhaten,
snd im wesentlichen interne, organisatorische und technische Faktoren sowie Ubergeordnete Rah-
menbedingungen. Der Fragenkatalog der Enquete-Kommisson fragte hauptséchlich nach den
Effekten von Kogtenfaktoren auf zusétzliche Umweltschutzmalinahmen sowie danach, mit welchen
Mal3nahmen der Staat nachhadtige Entwicklung bei Unternehmen férdern konnte. Manchmal &uler-
ten sgch Frmen auch in anderen Antworten zu Themen, die aus ihrer Scht ihre
Nachhaltigkeitsbemihungen zurlickhdten. In der MUT-Umfrage beschéftigten sich mehrere Fragen
mit dem Thema von Hemmnissen, indem nach Schwierigkeiten, Auswirkungen der wirtschaftlichen
Lage, finanzidlen Auswirkungen der Nachhdtigkeitspolitik, Risken und Chancen und ,, Wiinschen an
die Politik* gefragt wurde. Offendichtlich gibt es hier eine gewisse Uberschneidung mit dem Thema
des letzten Abschnitts.

Die nahdiegendste Art von Hemmnissen fr eine nachhatige Entwicklung sind die Kosten 6kolog-
scher (oder sozider) Malinahmen.  Wie schon oben diskutiert, wurden diese von verschiedenen
Unternehmen erwahnt; es gab aber keinen generellen Konsens, dal? solche Kosten eine entscheident
de Rolle spiden. Einige Unternehmen, die tatsachlich ,, Ziekonflikte®, ,,finanziele Belastungen® oder
»Kogen ads Hemmnisse erwahnten, waren Bayer, Stahlwerke Bremen, Allianz und Deutsche Tele-
kom. AEG und Neumarkter Lammsbrau sagten auch, dal3, wo umweltfreundliche Lésungen mehr

18 Der schwei zerische Vermégensberater SAM, Sustainability Asset Management, basiert seine Empfehlungen auf
eigene vergleichende Studien der ,,Nachhaltigkeit* der Unternehmen; in einer Studie der internationalen Autono-
bilbranche wurde VW auf den ersten Platz gesetzt, mit den hdchsten Sustainability-Chancen und den niedrigsten
Sustainahility-Risiken (SZonNet, 26.6.98). Kriterien sind neben dem 6konomischen auch der ¢kologische und
gesellschaftliche Nutzen, den die Produkte und Dienstleistungen einer Firma erbringen.
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kosten, deren Einflhrung dadurch verzogert - aber nicht vollstandig verhindert - werden kénnte. Im
Gegentell sah Rank Xerox saine Initigtiven as mittlerweile (1996) auf einer soliden wirtschaftlichen
Basis sehend.

Wo Nachhatigkelt zu Mehrkogten fhrt, ist die Bereitschaft von Kunden, fir 6kologische Merkmae
mehr zu bezahlen, auch relevant. Dies wurde generdll as begrenzender Faktor angesehen. In der
Regd ganden die Unternehmen PreiserhGhungen fir den Endkonsumenten sehr vorsichtig gegen-
Uber. Eine sgnifikante Bereltschaft, mehr fir okologische Merkmae zu bezahlen, scheint von den
Unternehmen hochgtens in Nischenmérkten bzw. Marktsegmenten, oder in Zusammenhang mit dem
algemeinen Beyriff ,, Qualitét* wahrgenommen zu werden. Dieser Faktor ist auch sehr schndl veran-
derbar und 1998-99 wahrscheinlich wichtiger ds dies 1996 noch der Fal war. Trotzdem wurde die
Okonomische Gesamtlage von den meisten Unternehmen in der MUT-Umfrage ds eher fordernd fur
ihre Nachhatigkeitspolitik bewertet.

Hemmnisse auf der Ebene der Rahmenbedingungen werden hier nicht getrennt diskutiert, da se mit
der Diskussion der Forderungen an die Politik im néchsten Abschnitt sehr eng verbunden sind.

Wiunsche an die Politik (Rahmenbedingungen)

In der Diskusson der Forderungen der Unternehmen an die Politiker und Behdrden mul? bertick-
Schtigt werden, dal? die Umfrage der Enquete-Kommission enige Zeit vor der jingeren Diskusson
der Okosteuer ab Mitte 1998 durchgefiihrt wurde.

Mehrere Firmen plédierten fir ,, Deregulierung” oder fir mehr Spidraum fur sich selber oder fir die
regulierenden Behtrden bel der Erfullung bzw. Ausfiihrung von Umwelt- oder anderen Vorschriften
(Stahlwerke Bremen, Glinther & Co., Allianz, Deutsche Telekom). Es wurde dlerdings auch gene-
rell anerkannt, dal? Mal3nahmen des Ordnungsrechts dabel auch eine wichtige Rolle spielen.

Einige Unternehmen schlugen eine agtliche Unterstiitzung fir die EinfUihrung neuer, umwe tfreundli-
cher Technologien vor (Stahlwerke Bremen, AEG, Neumarkter Lammsbréu). Auf der anderen
Seite wurde der Abbau von |, Uberfliissigen Subventionen® auch gefordert (Ginther & Co., Tengel-
mann).

Vide Firmen forderten Anreize zum umwadtfreundlichen Handeln. Eine (unter anderem) 6kologische
Steuerreform wurde as ein zumindest maglicherweise hilfreiches Werkzeug von AEG, Neumarkter
Lammsbrau und Tengelmann angesehen. Rank Xerox plédierte fir den Abbau von Steuervorteilen
fur neue Geréte gegenuiber ,,recycelten” Produkten. Marktwirtschaftliche Insrumente wie etwa han-
delbare Umwdtzertifikate wurden von einigen Firmen im Prinzip unterstiitzt (z.B. Gunther & Co.,
Deutsche Telekom).

Spezifische Gebiete, die ds reformbedirftig angesehen wurden, waren Abfadlmanagement (Rank

Xerox: Wiederwendbares Materia sollte nicht as Abfal behandelt werden); und die Landwirtschaft
(Massenhaltung bzw. Massenanbau ist nicht okologisch: Tengelmann).
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7. Zusammenfassung

In der Diskusson um nachhatige Entwicklung bei Unternehmen ist es snnvall - vor dlem hingchtlich
umweltbezogener Fragen - zumindest zwischen folgenden Kategorien von Unternehmen zu unter-
scheiden: Umwdtintensve Unternehmen, Anbieter von Umwdttechnik, produktorientierte
Unternehmen und Diengleisungsunternehmen.  Unter Diendtleisungsunternehmen werden hier drel
Bereiche be spielhaft behanddt: der Handd, der Finanzsektor und die Telekommunikation.

Das Bewuldsain fr das Lethild der nachhdtigen Entwicklung as solches igt in deutschen Unterneh
men noch beschrankt. Sogar unter den ,,umweltbewulden” Unternehmen - z.B., denjenigen, die
einen Umwedtbericht verdffentlichen - behandeln langst nicht ale das Thema Nachhdtigket in expli-
ziter Weise, wenn sSe es tun, ist die Behandlung oft oberfl&chlich bzw. stark an den traditionellen
Umwetschutz angelennt. Auf der anderen Seite wachst das Interesse standig (zumindest bis Anfang
1998), und ein zunehmender Anteil der grolden Unternehmen (z.B. Bayer, Volkswagen) setzt sich
damit ausainander.

Auf Verbandsebene haben sich die chemische und die Automobilindustrie am langsten mit dem The-
ma befald, und der VCI engagiert sich hier besonders aktiv. Durch verschiedene Diskursprozesse
mit Experten und der Offentlichkeit sowie durch konkrete Initiativen wie ,, Responsible Care hat der
VCI enen erngthaften Beitrag zum Diaog Uber Nachhdtigkeit geleistet. Dabel scheint er auch das
Bewuldsein der Mitgliedsunternehmen fir nachhatige Entwicklung erhéht zu haben. Das Engage-
ment des BDI zidt auf die politische Ebene und ist weniger substantidl.  Die zwel Fachverbande
VU und B.A.U.M. leigten sehr wichtige Beitrége zur Populariserung des Umweltschutzgedankens in
der Wirtschaft, kimmern sich aber nicht so sehr um den Begriff der nachhatigen Entwicklung as
solchen.

Was die Mativation fir eine Beschéftigung mit ,,nachhdtiger Entwicklung® angeht, kann zusammen-
fassend festgehdten werden: Obwohl finanzielle (betriebswirtschaftliche) Motive eine wichtige - und
in den umweltintensiven Branchen dominante - Rolle spiden, werden die Unternehmen und Verban
de in ihrer Umwet- und Nachhdtigkeitspolitik zunehmend von ,,immateridlen” Faktoren mativiert.
Der Anteill solcher Mativationen ist schwer zu messen, aber es ware aus Sicht des Autors vdllig
fasch, ge zu ignorieren. Die spezifischen Griinde snd von Branche zu Branche unterschiedlich. Die
wichtigsen Grinde fir die , Vorreter“-Unternehmen, sich mit dem Thema zu befassen, snd:  das
personliche Interesse der Unternehmensfiihrung (insbesondere in Privatfirmen); die generelle 6kolog-
sche Diskussion bzw. direkte Kontakte mit Kunden, Umweltverbanden oder (insbesondere fir die
KMUs) dem Industrieverband; und direkte betriebswirtschaftliche Vortelle bzw. Vortelle fur das
Image des Unternehmens.  Weitere konkrete Vortelle kbnnen durch ein optimiertes Umweltmana-
gementsystem redisert werden, wie etwa verbesserte Informationen. Die Verbdnde sind
unterschiedlich mativiert: Die grof3en konventionellen Verbande in umweltintensven Bereichen - vor
dlem der VCI - haben einen langen Lernprozef3 durchgemacht, der in den 60er Jahre begonnen hat,
und versuchen jetzt, proaktiv auf die Herausforderung der nachhdtigen Entwicklung zu reagieren.
Die Fachverbénde fur Umwetschutz (VU und B.A.U.M.) werden stérker durch ein Verantwor-
tungsgefiihl  gegenliber der Gesdllschaft und der Umwet getragen. Im Fdle von anderen
konventiondlen Verbanden - z.B. des BDI - ist eine eher defensive Motivation spirbar.

Be watem nicht dle Unternehmen und Verbande haben Nachhdtigkeit forma definiert. Die unter-
suchten konventionellen Verbande sowie die Unternehmen, die ene explizite Definition doch
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abliefern, beziehen sch auf das Vorbild der Brundtland-Kommisson, d.h. se sehen nachhatige Ent-
wicklung ds dreidimensonaes Konzept, das auf die Aufrechterhadtung der Mdoglichkeiten der
kinftigen Generationen basert. Auch einige Firmen, die das Konzept nicht direkt benutzen, betonen
die prinzipielle Vereinbarkeit von Okonomie und Okologie. Andere Unternehmen, die keine formae
Definition geben, sowie die anderen Verbénden (VU und B.A.U.M.) denken in Verbindung mit
Nachhatigkeit hauptsichlich an die okologischen Aspekte (d.h. Umwetschutz). D.h., dal3 die
mesten Unternehmen bisher nachhdtige Entwicklung vor dlem as en Modus behanden, um Uber
okologische Probleme zu sprechen.  Erst wenige Unternehmen fangen an, sch mit einem ,,integrati-
ven Konzept* der Nachhatigkelt auseinanderzusetzen. Esist zu erwarten, dal? der dreiddimensionae
Begriff sch langsam verbreitet, da einige Verbande in dieser Hingcht ihren Mitgliedern noch voraus
snd.

Unterschiedliche strategische Ziele werden gesetzt, je nach dem, ob eine Firma umweltintengv, pro-
duktorientiert, eine Diendleisungsfirma ist usw. Die umweltintensven Unternehmen versuchen vor
dlem, ihren produktionsbedingten Energie- und Materidverbrauch zu senken und Kreidaufe zu
schliel}en.  Produktorientierte Unternehmen - die in der Regel Produkte fir Konsumenten direkt
herstdlen - versuchen zusétzlich, die Produkte umwetfreundlich bel der Benutzung und Verwertung
zu machen. Einige Unternehmen sind noch radikaer in ihrer Umwedtschutzdtrategie. In dieser Stichr
probe versucht die Brauered Neumarkter Lammsbréu am konsequentesten, eine 0Okologisch
vertretbare Herstellungsveise einzuftihren. Hier it wichtig, dal3 die Firmain einem okologisch aufge-
schlossenen Markt (dem Lebenamittdmarkt) agiert, und sich zudem um enen besimmten (umwelt-
bzw. gesundheitsbewul3en) Sektor dieses Marktes bewirbt. Die meisten Unternehmen sind nicht so
radika und versuchen eher, verschiedene Optionen offen zu halten, z.B. Volkswagen, dessen jlingste
Ankaufe (etwa Rolls-Royce) wohl kaum etwas zu einer 6kologischen Nachhdtigkeit beitragen wer-
den.

Zidkonflikte werden in der Diskusson um Nachhdtigkelt nicht vordergriindig diskutiert und oft sogar
heruntergespidt. Ein konfliktfreies Konzept der Nachhaltigkelt ist aber eher ein rhetorisches Kon
grukt bzw. eine Idedvorgelung, ds eine Beschrelbung der Reditét. Auf der betriebswirtschaftlichen
Ebene und kurzfrisig werden Konflikte schndll deutlich, z.B. in Verbindung mit Entscheidungen Uber
einzelne Anlagen oder bestimmte Umwe tschutzmanahmen. Der Grad des Konflikts scheint heut-
zutage bei den umwadtintensiven Unternehmen hoher zu sein; produktorientierte Unternehmen kénnen
eher auf Wettbewerbsvorteile durch Nachhatigkeitsmalinahmen hoffen.

Bezuglich der Umsetzung in Programmen und Mal3nahmen kann folgendes festgehdten werden :

a) Der VCI szt das Lathild der nachhdtigen Entwicklung vor dlem in Form von verschiedenen
Diskurgprozessen und der intensven Unterstiitzung des Programms ,,Responsible Care® um.
Wéhrend die ersteren durchaus mit eénem dreidimensonden Vergandnis der nachhdtigen Ent-
wicklung operieren, konzentriert sSch letzteres auf den Umwelt- und Gesundheitsschutz. Der
B.A.U.M. und der VfU unterstiitzen auch in ihren jeweiligen Bereichen den betrieblichen Umwelt-
schutz.

b) Auch fir fast dle der untersuchten Unternehmen liegt der Schwerpunkt bel der Umsetzung einer
»hachhdtigen Entwicklung® in der Praxis auf dem Umwdtschutz. Die Integration des Umwelt-
schutzes in dlen Agpekten der Unternehmengtétigkeit ist bel den untersuchten Firmen relativ weit
fortgeschritten. Umwe tmanagementsysteme sind in alen Fallen vorhanden, und tberdurchschnitt-
lich vide davon wurden nach den gangigen Normen schon zertifiziert. Vor dlem igt wichtig, dal3
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die Bertickschtigung dler Phasen des Produktlebenszyklus mehr und mehr ds relevant fir das
Unternehmen angesehen wird. Die Kommunikation mit Kunden usw. sowie der Dialog mit av
deren Organisationen und Gruppen werden auch zunehmend ds Tell der Verantwortung des
Unternehmens akzeptiert.

c) Be dem soziden Agpekt it die Bedeutung von Nachhdtigket in der Praxis noch unklar; in der
Regd werden nur Arbeitsplatzeffekte und die Hexibiliserung der Arbeitszeiten erwahnt.

d) Der 6konomische Aspekt der Nachhdtigkeit it eine notwendige Voraussetzung fir die Existenz
des Unternehmens.  Wenn der Nachhdtigkeitsgedanke sich von konventionellen betriebswirt-
scheftlichen Ziden differenziert, mag er folgende Vortelle bringen: e ermuntert eine langfridtige,
drategische Unternehmensplanung; er gibt einen Rahmen, in dem man 6kologische neben 6ko-
nomischen Zielen diskutieren kann; und er konnte kleine Invegtitionen ,,am Rande* motivieren, die
nicht unbedingt direkt rentabel sind.

Der Umwdtschutz ist im grof¥en und ganzen das einzige Feld, wo die Unternehmen eine Rolle und
Aufgabe fir sch sehen, die von dem Nachhatigketdetbild wesentlich betroffen bzw. veréndert
wird. Das heild nicht, dal3 die Unternehmen ein ,,Drei-Saulen-Modd|* ausschlief3en, wie schon a-
wahnt. Aber die Anwendung in der Praxis blelbt aus verschiedenen Griinden hauptsichlich auf die
Ebene des Umwaeltschutzes fokussiert.

Insgesamt it die Bedeutung der nachhatigen Entwicklung auf sozider und betriebswirtschaftlicher
Ebene noch unklar. Darlber hinaus haben deutsche Unternehmen bisher sehr wenig getan, um ein
integratives Konzept zu operationdiseren. Hier gibt es auf internationaler Ebene Beispidle, die 2+
mindest mit dieser Aufgabe angefangen haben: z.B. die Royd Dutch/ Shell Group.

Die grofden immanenten Hemmnisse fir die wetere Entwicklung ener nachhdtigketsbezogenen
Unternehmenspolitik snd nach Aussagen der Unternehmen:

betriebswirtschaftliche Kogten; dlerdings wird dieser Faktor selten ds dlein entscheidende
Hemmnis aufgefiihrt, z.T. well in genligend viden Félen auch betriebswirtschaftliche Vortelle redli-
gerbar snd;

damit verbunden, die begrenzte Beraitschaft von Kunden in einigen Bereichen, mehr fir Pro-
dukte mit 6kologischen Merkmaen zu bezahlen;

Hemmnisse, die sSich auf der Ebene der Rahmenbedingungen befinden (Sehe unten).

Die Unternehmen wiinschen sich von der Palitik beziiglich der Rahmenbedingungen fir eine nachhal-
tige(re) Entwicklung vor dlem:

mehr Spidraum fur sich selber oder fir die regulierenden Behdrden bel der Erflillung von Vor-
schriften (, Deregulierung®, Reduktion von BUrokratie usw.);

daatliche Unterstiitzung fur die Einfihrung umwetfreundlicher Technologien;

Abbau von Subventionen fir umweltschédlichen Aktivitéten, z.B. Kohlenbergbau;

be einigen: die Anwendung von marktwirtschaftlichen Instrumenten, insbesondere Emissionszer-
tifikaten (zumindest probeweise).
Sdbstvergtdndlich werden enige dieser Malinahmen - z.B. Abbau von Subventionen - nicht von
dlen Unternehmen gleich stark gefordert.
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8. Diskussion

In diesem Kapitd wird die ,,Umsetzung* des Leithildes nachhdtige Entwicklung auf unternehmeri-
scher Ebene vor dem Hintergrund der ,Benchmarks® bewertet, die an Ende vom Kapitd 3
vorgestellt wurden.

Diese Untersuchung hat gezeigt, dal3 das Konzept der nachhaltigen Entwicklung von der deutschen
Wirtschaft in zwelerle Wese verganden wird. Erstens wird Nachhatigkeit as Leitbild nur fir die
Umwdtpalitik verstanden; hier gibt es eine Relhe von Interpretationen (oft implizit), die sch in ihrer
Stérke und Konsequenz unterscheiden. Auf der anderen Seite wird Nachhaltigkeit ds Ubergreifen
des Konzept verganden, das as gemeinsamer Denkrahmen fir die 6konomischen, 6kologischen und
soziden Aspekten der Unternehmengtétigkeiten dienen kann.

Unabhangig davon, welche Verson auf rhetorischer Ebene gepriesen wird, konzentrieren sSch die
aktiven Tétigkeiten und Initiativen, die die Unternehmen damit verbinden, in der Regd nur auf 6kolo-
gische Aspekte.  Dartiber hinaus snd vide Unternehmen sehr aktiv im Umwetschutz, ohne
nachhdtige Entwicklung zu erwéhnen. Esigt deswegen etwas irrefiihrend, von der ,,Umsetzung” des
Leitbildes bal Unternehmen zu sprechen:  Die mesten Unternehmen - mit enigen wichtigen Ausnah-
men - setzen nicht wirklich ein Leitbild um, sondern sie beschreiben bestehende Tétigkeiten und Ziele
anhand dieses Lethildes. Das schliefd nicht aus, das das Leitbild oft eine zusitzliche Mativation i,
das womdglich zu klareren Umwedtziden und -malnahmen fihren kann. Insgesamt aber fungiert
Nachhdtigket nur s ein Themainnerhab der algemeinen Umwel tthematik.

Einige Ausnahmen von dieser Darstelung sind die petrochemische und die lebenswissenschaftliche
Branche sowie die Autoindudtrie. Diese Branchen versuchen, ganz explizit auf das Leitbild zu rea-
gieren. Sie snd es auch, die an konsequentesten ein Drel-Saulen-Konzept der nachhdtigen
Entwicklung verwenden. Zum einen zeigt dies, dal3 diese Unternehmen am ehesten auf dem aktuel-
len Stand der wissenschaftlichen und politischen Debatte Snd. Zum anderen wirft dies die Frage aff,
ob das Drei-Sdulen-Modd| aus anderen Griinden fir diese Unternehmen besonders attraktiv ist:
etwa, well es die Gewichtung der einzelnen Dimensionen offen [43.

Auf der 6kologischen Seite gibt es vides, was durchaus as Erfolg zu bezeichnen ist und was die
Benchmarks fir Nachhdtigkeit im Abschnitt 3.7 erfilt, zB. der massve Aufbau von Umwetmana-
gementsystemen und -strukturen und die zunehmende Betrachtung des ganzen Produktlebens
(zumindest bel den produktorientierten Unternehmen). Inwiewelt die gesetzten Umwetzide 6kolo-
gisch ausreichend sind, ist ein Frage, die hier nicht beantwortet werden konnte. Zumindest aber gibt
es eine Tendenz, nicht nur bel den aktudlen gesatzlichen Auflagen zu bleiben, sondern eigene, stren
gere Malist8be zu setzen und ene kontinuierliche Verbesserung anzudtreben (hier it die hohe
Beteiligung deutscher Unternehmen am EU-Oko-Audit zu erwahnen).

Die Erklarung fir diese Tatsachen ist zum Tell, dal3 die deutsche Wirtschaft seit einigen Jahren den
Schutz der Umwelt zumindest zum Teil als wichtigen strategischen Faktor betrachtet. Erstens het die
Wirtschaft die moglichen Ersparnisse entdeckt, die durch den betrieblichen Umweltschutz und (be-
schrankter) durch Produktdesign zu erziden snd.  Zwaeltens benutzt Se die Umwelt ads wichtigen
Image- und Werbungsfaktor. Auf der rhetorischen Ebene wird diesen Begriindungen fir den Um
weltschutz fast universdll zugestimmt, d.h. Se Snd Tell des normalen Diskurses geworden.  Auf der
praktischen Ebene gibt es nach wie vor sehr unterschiedliche Situationen, z.B. in verschiedenen
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Branchen, und der Umwetschutz it doch nicht immer ohne Zidkonflikte zu verwirklichen. Insge-
samt aber ig klar, dald die Umwetthematik ein grof3es und pogtives Gewicht in der
UnternehmendUihrung erreicht hat.

Wichtig ist auch, dal3 unterschiedliche Gruppen, etwa Umwet- und Burgerrechtsgruppen, etwas
mehr Zugang zu den Unternehmen finden (das dramatischste Beispid hier ist die Roya Dutch/ Shell
Group sait Brent Spar und den Skandalen in Nigeria; auch die oben andyserten deutschen Unter-
nehmen fuhren aber zunehmend konstruktive Didoge mit einst gegnerischen Gruppen, z.B. Hoechst
mit dem Oko-Indtitut). Diese Tendenzen deuten darauf hin, dal3 die Unternehmen ernsthaft daran
interessiert Snd, neue Lésungswege zu finden, und, dal3 Se tellweise bereit Snd, neue Ideen und
Richtungen anzunehmen oder zu entwickeln.

Trotz dieser Entwicklungen sind die Verdnderungen in den grundiegenden Strategien der Unterneh-
men mes reativ bescheiden, mit der Ausnahme einiger KMUSs (z.B. Neumarkter Lammsbréu und
Natours), die im wesentlichen Nischenmérkte bedienen. Allerdings haben die Restrukturierungen in
bestimmten Branchen, etwain der Chemie, einige Aspekte wie erhthte Flexibilitét, die moglicherwe-
s ds Bdtrag zu ene nachhdtigen Entwicklung betrachtet werden konnen. Die Grenzen der
Entwicklungen liegen vor dlem in den Rahmenbedingungen, insbesondere in den Marktbedingungen
sowie z.T. in der Steuer- und Arbeitsplatzpalitik usw. Die Beraitschaft der Kunden zu bezahlen wird
oft as begrenzender Faktor erwahnt - wobel die (Grof3-)Unternehmen sicherlich M églichkeiten hét-
ten, sdlber die Nachfrage etwas anders zu seuern.  Es zeigt sich, dal? eine nachhdtige Entwicklung
nicht ohne Betelligung aler Akteure in der Gesdllschaft zu erreichen i, und das auch nur schrittwe-
se.

Ein interessantes Spannungsfeld zeichnet Sch hier auf einer breiteren Ebene ab.  Auf der einen Saite
schranken einige Unternehmen ihre 6kologische Produktlinien ein, wie etwa der Bekleidungsherstel-
ler Stellmann (Freese, 1999), anscheinend well diese zu Ladenhitern geworden snd. Auf der
anderen Seite wenden solche Unternehmen oft ihr gewonnenes 6kologisches Wissen im zunehmen-
den Mal%e auf die gesamte Produktpalette an. Dyllick (1998) stellt dieses Phéanomenon z.B. bel der
Coop Schweiz fest, wo die Stabstdlle Umweltschutz neulich aufgel6st wurde (und kiinftig kein U
weltbericht verdffentlicht wird!), daflr der technische Umwetschutz sogar in einiger Hingcht gestérkt
wird. Trotz einer gewissen Konsolidierung scheinen viele Unternehmen nach wie vor den grundséiz-
lichen Gedanken des Umweltschutzes bzw. der nachhdtigen Entwicklung sinnvoll zu finden. Dies
wurde vor kurzem von ener internationalen Umfrage der Unternehmensberatung Arthur D. Little
unterstiitzt. Diese Studie fand heraus, dal3 Unternehmen das Konzept einer nachhaltigen Entwicklung
nicht nur vidfdtig verinnerlicht haben, sondern auch profitabe finden; besonders ausgepragt soll eine
solche Sichtweise unter den européischen Unternehmen sein (Deckstein, 1999).

Eine endgiltige Aussage Uber die Nitzlichket eines drel-Sdulen-Moddlls der nachhdtigen Entwick-
lung in der Wirtschaft ist nach der hier vorgestellten Analyse noch nicht moglich.  Es wird manchmal
argumentiert, dal3 die wirtschaftlichen und sozialen Aspekte der Nachhdtigkeit in der Bundesrepublik
schon so stark gesetzlich geschiitzt werden, dal3 freiwillige Mal3nahmen nur im dkologischen Bereich
notwendig sind (Sehe Beitrag von Krumm, 1999). Auf jeden Fal sind die wirtschaftlichen und soz-
den Aspekte der Nachhatigkeit vid schwieriger zu definieren, und nur ein paar Beispiele wurden
gefunden, wo dies erngthaft (und quantitativ) versucht wird: in den Planen der Shdl-Gruppe zum
Sugtainability-Reporting und von der Vermogensberatung SAM (1998). Dartiber hinaus ist der
WBCSD momentan dabel, seine Pogtion zur soziden Nachhdtigkeit auszuarbeiten.
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Es lohnt sch, diesen Entwicklungen wissenschaftlich und von Seiten der Unternehmen zu begleiten
und zu bewerten. Allerdingsist die Warnung von Knaus und Renn (1998) scherlich auch zu beden+
ken, das Konzept der nachhatigen Entwicklung nicht zu Gberfrachten.

9. Schlul3folgerungen

9.1 Ubertragbarkeit der Ansatze

Eine Reihe von Ansdizen zur ,,Umsetzung® der (6kologischen) Dimension der nachhdtigen Entwick-
lung wurden hier diskutiert. Im algemenen haben diee ene brate Reevanz und konnten mit
bestimmten Vorbehdten auf andere Unternehmen Ubertragen werden.  Allerdings ist die Bedeutung
von produktionsorientiertem Umweltschutz in einigen (umweltintensiven) Bereichen grof3er, wahrend
andere Branchen sch mehr auf umwdtfreundlichere Produkte konzentrieren.  Branchen wie Unt
welttechnik und Telekommunikation kénnen von sich sogar behaupten, einen unmittelbar postiven
Batrag zum Umwedtschutz zu leigen.

Diese Entwicklungen stof3en trotzdem an verschiedene Grenzen.  Effizienzgewinne sind nicht beliebig
fortsetzbar, und Ersparnisse in einem Bereich sind nicht im gleichen Mal3 in anderen Bereichen &-
reichbar. Nicht Uberdl snd ,,win-win“ Ergebnisse moglich. Vor dlem kénnen einzelne Unternehmen
den Markt nicht Uberstimmen, und der Markt unterstiitzt in der Regel keine 6kologische Mal3nah
men, die den Endpreis fir Konsumenten erhéhen (zumindest nicht freiwillig). Eine Ausnahme sind
hier die Nischenmérkte, die von enigen Unternehmen bedient werden. Aber die Unternehmen -
zumindest die Grol3unternehmen - haben auch gewisse Spidréume, das Konsumentenverhaten sdai-
ber zu beanflussen.  Auch die Politik mul3 ihren Tell der Verantwortung Ubernehmen, um die
Rahmenbedingungen so zu gestdten, dal3 nachhatiges Konsumverhdten unterstiitzt wird. Letztlich
pidt auch jede Kunde selber eine Rallein der nachhatigen Entwicklung der Wirtschaft.

9.2 Das Potential eines ,integrativen Ansatzes*

Die Bedeutung des Laithildes einer nachhatigen Entwicklung as integrativer Denkrahmen fir Fragen
der Unternehmenspolitik ist in Deutschland bisher begrenzt, insbesondere aul3erhdb der Chemiein-
dudtrie. Im wesentlichen wurden bisher nur quditative Verbindungen zwischen den verschiedenen
Dimensgonen auf ganz abstrakter Ebene diskutiert.

Ein integrativer Ansatz, der in der Praxis redisierbar wére, wiirde Konflikte — etwa zwischen Okolo-
gie und Okonomie — nicht vollsténdig vermeiden lassen; er verspricht aber die Mdglichkeit, das
Potentia zur Harmonisierung von verschiedenen Zielen besser zu redigeren, z.B. durch die Bertick-
schtigung von Fragen der Umwetauswirkung wéahrend der Designphase, oder durch kooperative
Losungen zu gemeinsamen Problemen.  Notwendig erscheint deswegen eine weltere Ausarbeitung
eines solchen Ansatzes, der die verschiedenen Dimengionen in einem Informationssystem erfald und
Bewertungen erlaubt. Die weltere Entwicklung von Ansitzen zur Messung der soziden Dimension
kénnte im Prinzip z.B. zu einer snnvolleren Abwéagung fhren, zwischen ékonomischen Ziden, und
dem Verschlall3 vom ,,menschlichen Kapitd®, der tendenzidl damit einher geht. Die Praktikabilitét
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solcher Messungen bleibt noch zu bewe sen, Se wéren aber eine logische Konsequenz eines integra-
tiven Konzepts der nachhatigen Entwicklung.

9.3 Weiterer Forschungsbedarf

Diese Untersuchung deutet auf einige Gebiete, auf die sich die weitere Forschung konzentrieren soll-
te. Auf der empirischen Ebene werden tiefergehenden Fdlstudien einzelner Unternehmen benétigt,
um die Effekte der Umsetzung des Leithildes genauer zu bestimmen und um hinter die Sebstdarstel-
lungen der Unternehmen zu kommen. Einige kritische Fragen konnten hier richtungsweisend sain,
z.B. warum bel der Produktentwicklung ,,Fehler* im Hinblick auf Umweteffekte — wie die ,, stromt
fressenden” Standby-Schdtungen in Elektrogerdten, die derzeit zum Thema geworden snd —
zugtande kommen, und welche Methoden zu deren Verme dung beitragen konnen.

Obwohl dieser Bericht darauf hindeutet, dal? der Umweltschutz (und zum Tell der Nachhatigkeits-
gedanke) jetzt in sehr viden Unternehmen grundséizlich fest verankert i, ist es auch wichtig, auf
aktudle Trends unter den Unternehmen zu achten. Nach mehreren Jahren des Aufbaus gibt es A+
zeichen fUr eine Ermidung beim Umweltbewuldsein - oder werden einfach andere Wege gegangen,
z.B. durch zunehmende Integration des Umweltschutzes in anderen Bereichen? Wie reegieren die
Unternehmen, wenn das Umweltbewul¥sein am Markt (vielleicht vortibergehend) nachl &?

Zweitens missen konzeptionell sowie auf praktischem Niveau neue Werkzeuge fiir die Unternehmen
entwickelt werden, die dem ,,integrativen Konzept* eine praktische Bedeutung geben konnen. Hier
wére es sehr niitzlich, die Pionierleistungen einiger Unternehmen wie z.B. Shell (Schaukasten 6) ge-
nauer anzuschauen und deren praktische Ergebnisse zu bewerten.

Ein weiteres Untersuchungsgebiet, das fir die Umsetzung von Nachhdtigkeit bzw. Umweltschutz von
grof3er Bedeutung ist und hier nicht ausgewertet werden konnte, ist die Bildung und Ausbildung der
Entscheidungstrager in Unternehmen.  Hier ist eine wichtige Frage, inwiewelt deutschen Managern
wahrend ihres Studiums oder auch einer spéteren beruflichen Aushildung die Begriffe der Umwelt
und der Nachhdtigkeit begegnen, und welcher Stellenwert diesen gegeben wird.
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Anhang: Fragebogen fuir Unternehmen
(seheKapitd 3und 4)

Bitte den ausqgefillten Fragebogen zuriicksenden an:

Philip Gray*
Forschungszentrum Jilich GmbH
Programmgruppe Mensch, Umwelt, Technik

D-52425 Jilich

Wir danken lhnen fir Ihre Mithilfe beim Ausfillen des Fragebogens.

Helmholtz-Gemeinschaft der deutschen Forschungszentren HGF:
Untersuchung zu einem integrativen Konzept nachhaltiger Entwicklung - Bestandsaufnahme,

Problemanalyse, Weiterentwicklung.

Fragebogen zur Umsetzung des Leitbildes

.,Nachhaltige Entwicklung“ auf unternehmerischer Ebene®

Name und Standort lhres Unternehmens:

Fragebogen ausgefullt von:

9 Philip Gray, Forschungszentrum Jiilich GmbH, Programmgruppe MUT, D-52425 Jiilich.
Td. +49-2461-613536, Fax. +49-2461-612950.
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1) Hintergrund und Motivation

Hat sich Thr Unternehmen mit der Frage auseinander gesetzt, ob und wieweit das Thema nachhaltige Ent-
wicklung fir die Aktivitaten desUnternehmensrelevant ist?

| Ja
a Nein

Wenn Nein: Bitte alle nicht zutreffenden Fragen ignorieren.

Welche der folgenden Einflisse spielten bel der Entscheidung I hres Unternehmens, sich mit Nachhaltig-
keit auseinander zusetzen, eine wesentliche Rolle?

Initiative aus dem Vorstandsbereich

Initiative des Umweltmanagements
Industrieverband

Gewerkschaften

Aktienbesitzer/ Shareholder

Kunden

andere externe Akteure, z.B. Umweltinitiativen
andere Griinde:

Iy 0y Ay

2) Definition von Nachhaltigkeit

Sieht Thr Unternehmen nachhaltige Entwicklung als (bitte die am ehesten zutreffende Beschreibung an-
kreuzen):

a en vorwiegend okologisches bzw. umweltpolitisches Konzept;
a ein Konzept mit Okologischen, wirtschaftlichen und sozialen Komponenten; oder
a ein Konzept, das aus anderen Komponenten besteht, wie folgt (bitte auflisten):

Wenn sich Ihr Unternehmen bei der Definition von nachhaltiger Entwicklung auf die Ansétze bzw. die
Definitionen bestimmter anderer I nstitutionen bezieht, listen Sie diese bitte auf:

Wo sehen Sie die wichtigsten Ansatzpunkte fir Ihre Branche, an der Entwicklung von Nachhaltigkeit mit-
zuwirken? (bitte die am ehesten zutr effende(n) Beschreibung(en) ankreuzen):
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in der unternehmerischen Umweltpolitik

in der Sicherung von Arbeitsplétzen

in der Unterstitzung/ Forderung sozialer (gesellschaftlicher) Belange
in der Erbringung von technischen bzw. fachlichen Kompetenzen zur
Probleml6sung fiir zukiinftige Generationen

a Andere:

ooodd

3) Mission, Ziele und Strategien

Wurde nachhaltige Entwicklung in dem Unternehmendeitbild (Unternehmensgrundsatz, , Mission State-
ment“, , CoreValues' o. &) I hres Unternehmens aufgenommen?

a Ja

a Nein

Hat sich Ihr Unternehmen Zielefir die Umsetzung von Nachhaltigkeit gesetzt?

a Ja, qualitative Zidle
a Ja, quantifizierte Ziele
a Nein

Sind diese 6ffentlich zugénglich und wo wurden sie veréffentlicht?

Welcheder folgenden I nstrumente wurden bel der Entwicklung von Nachhaltigkeitszielen eingesetzt?

a | ssue-scanning (Fruhwarnsystem)

a SWOT-Analyse

a Szenarien (z.B. die des World Business Council for Sustai nable Devel opment)
a Dialogprozesse mit Mitarbeitern oder anderen Akteuren (s. auch néchste Frage)
a andere Methoden

Mit welchen der folgenden Akteure haben Sie einen Dialog zur Nachhaltigkeit durchgefiihrt (bitte an-
kreuzen)?:

Gewerkschaften bzw. Mitarbeitern

Kunden

Lieferanten

Umweltverbande bzw. diesen nahestehenden Einrichtungen

Shareholder

Unternehmensberater

Verband/ Handel skammer bzw. mit anderen Firmen in/ auf3erhalb der Branche
Regierungsinstanzen auf (a) Landesebene (b) Bundesebene

Andere;

oo 0dodoo

mit keinem davon

Haben Sie schriftlich festgelegte Strategien, um I hre Nachhaltigkeitsziele zu redisieren? Wowurden sie
ver offentlicht?
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4) Umsetzung allgemein: Programme, MalRnahmen und Initiative

I'n welchen der folgenden Bereichegibt esin Ihrem Unternehmen Programme zur Umsetzung von Nachhal -
tigkeitszielen (bitte ankreuzen):

oo ododao

Beschaffung

Produktdesign

Finanziellen

Beschéftigungs- und Personal politik
Herstellung bzw. Dienstleistung
Umweltschutz

Andere:

in keinem davon

Gibt eseine gesonderte Stelle zur Koordinierung der Nachhaltigkeitsma3nahmen?

O

Ja:

a Vorstandsmitglied

a andere Fihrungskraft auerhalb Umweltmanagement
a Sonderbeauftragte fir Nachhaltigkeit

a Umweltheauftragte bzw. Umweltmanager

a Andere

Nein

Welche Leistung bzw. Beitrag lhres Unternehmens in bezug auf Nachhaltigkeit méchten Sie besonders
hervorheben?

5) Bedeutung des Leitbildesin spezifischen Bereichen (Umweltschutz, Soziales, Betriebs-

wirtschaft)

5.1 Umweltschutz

In welchen der folgenden Ber eiche des Umweltschutzes hat sich IThr Unternehmen spezifische, quantifizier -

teZielegesetzt:

a Emissionsreduktionen

a Substitution nicht-erneuerbarer durch erneuerbare Ressourcen

a Ressourceneffizienz

Q Energieeffizienz

a die Herstellung von Produkten bzw. die Lieferung von Dienstleistungen fir
morgen

a Andere:

OBei der Zielsetzung orientieren Sie sich vorwiegend an:
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gesetzlichen bzw. behdrdlichen Bestimmungen

freiwilligen Standards, z.B. Selbstverpflichtungen der Branche
branchenfuhrende Standards (Benchmarking)

dem Leitbild einer , kontinuierlichen Verbesserung”

eigene Analysen von Umweltvertréglichkeit bzw. nachhaltigem Verbrauch
andere Standards bzw. Prinzipien:

ooododo

Welche der folgenden | nstrumente des Umweltmanagements sind besonder s niitzlich, um sich dem Zid der

Nachhaltigkeit in Ihrem Unternehmen zu ndhern:

Indikatoren

EU Oko-Audit

Umweltmanagementsystem nach 1SO 14001
Stoffstromanalyse

Risikoanalyse

Andere:

oododoo

5.2 Soziale Belange

Hat Ihr Unternehmen sein gesellschaftliches Engagement schon unter dem Gesichtspunkt , nachhaltige

Entwicklung* betrachtet?

| Ja
| Nein

Welche der folgenden Aussagen trifft in bezug auf das gesellschaftliche Engagement des Unternehmens

am ehesten zu?

a Das Leithild ,, nachhaltige Entwicklung“ wurde noch nicht von unserem
Unternehmen in Zusammenhang mit dem gesellschaftlichen Bereich betrachtet

a hat keine direkte Relevanz fur das gesellschaftliche Engagement des
Unternehmens

Q bringt zum gesellschaftlichen Engagement des Unternehmens eine zusétzliche
Dimension

a bedeutet eine Neuorientierung des gesellschaftlichen Engagements des
Unternehmens

OAuf welche Zielgruppen konzentrieren Siesich bei der Umsetzung sozialer Belange:

Mitarbeiter

Kunden

Standortgemeinden

Ubergreifende gesellschaftliche Gruppen

Oodod

Welche der folgenden Ziele und Programme, die Sie aufgenommen haben, sehen Sie als relevant zur Um-

setzung von , Nachhaltigkeit” ?
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In bezug auf die Mitarbeiter:

Qa

Oodo

a

Frauenforderung

Verbesserung der ,, Employability” der Mitarbeiter

Antidiskriminierungsprogramme

Forderung junger Mitarbeiter
flexible Arbeitszeitprogramme
Mal3nahmen zur Sicherung von Arbeitsplétzen

In bezug auf die Kunden:

a
a

Q
a

Aufklarungsprogramme zum nachhaltigen Konsum
Verbesserung der Langlebigkeit/ Reparaturfreundlichkeit von
Produkten

Ricknahme von ge- und verbrauchten Produkten
Programme zur Produktstewardship

In bezug auf die Standortgemeinden:

a

(I W

Programme gegen die Arbeitslosigkeit in der Gemeinde

Forderung von soziaen Einrichtungen

Unterstiitzung vom kommunalem Verein

Forderung / Unterstiitzung des Engagements der Mitarbeiter in der
Gemeinde

In bezug auf die Ubergreifenden gesellschaftlichen Gruppen:

a
a
Q

Sozialsponsoring
Fachunterstiitzung, z.B. , Verleih* von Mitarbeitern
anderes

FUhren Sie eine Evaluation oder Bewertung von | hrem sozialen Engagement durch, z.B. durch ein ,, Social

Audit* 0. A.?
| Ja
| Nein

5.3 Betriebswirtschaft und Nachhaltigkeit

Hat Ihr Unternehmen ihrebetriebswirtschaftlichen Ziele unter dem Aspekt der Nachhaltigkeit bewertet?

(| Ja
| Nen

Wenn ja, bitte kurz erlautern:

5.4 Bezlige zwischen den Bereichen

Haben Sie eine Strategie, MalRnahme, Initiative oder Projekt mit dem expliziten Zid durchgefihrt, die
Suche nach Nachhaltigkeit in zwei oder mehr ver schiedenen Bereichen (z.B. Umweltschutz, Soziales, Be-
triebswirtschaft) miteinander zu integrieren bzw. abzustimmen?

| Ja

Wenn ja, bitte kurz nennen/ erlautern:

| Nein
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6) Hemmnisse, Realisierungsprobleme und Bewertung des Nachhaltigkeitsleitbildes

Welche Schwierigkeiten gibt es bei der Umsetzung des Nachhaltigkeitsleitbildes in Threm Unternehmen
bzw. in Ihrer Branche?

oododno

Zielkonflikte
technische Grenzen
finanzielle Belastungen
Personal mangel
Andere:

Wie bewerten Sie den Einflul der wirtschaftlichen Lage der letzten 2 bis 3 Jahre auf die Umsetzung ihrer
Nachhaltigkeitsziele:

oo oddod

stark foérdernd / giinstig
etwas fordernd/ freundlich
neutral (keinen Einflufd)
etwas hemmend

stark hemmend

Welche der folgenden Kategorien beschreibt die finanziellen (betriebswirtschaftlichen) Effekte lhrer
Nachhaltigkeitspolitik auf Ihr Unternehmen am besten?

ooddono

erhebliche Kosten
sowohl Kosten als auch schwer definierbare Vorteile

Kosten und Gewinne ausgeglichen

Uberwiegend Gewinne

Uberwiegend andere Vorteile, die nicht direkt als Gewinn auszudriicken sind

Welche der folgenden positiven Effekte konnte Ihr Unternehmen als Ergebnis nachhaltigkeitsorientierter
Unternehmenspoalitik direkt realisieren?

I Ry Iy Iy Iy Ny

K ostensenkung durch Reduzierung des Energie- und Material verbrauchs
Optimierung und Erneuerung der Produktionsstrukturen

Untermauerung der Marktposition durch Imagegewinn

technische Verbesserungen von Produkten

Kostenvorteile durch reduziertes Storfallrisiko

Vorteile fur die Mitarbeitermotivation

verbesserten Kontakt mit Behorden durch optimiertes Informationssystem

Welche Risiken und welche Chancen ergeben sich durch die weitere Verfolgung des Nachhaltigkeitsleit-
bildesfir 1hr Unternehmen?

Risiken:
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Chancen:

Welche Wiinsche haben Sie an die Politik, um Schritte in Richtung einer zukunftsféhigen, nachhaltigen
Entwicklung zu stéarken bzw. zu erleichtern?

stérkere Emissions- und Abfallvorschriften

stérkere Regulierung der Nachhaltigkeit von Produkten bzw. Verpackungen
mehr Spielraum an Unternehmen bei der Erreichung von Umweltstandards
stérkere Deregulierung

Einsatz marktwirtschaftlicher Instrumente zum Umweltschutz (z.B. handelbare
Emissionsrechte)

a Andere (bitte nennen):

oododo
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