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VYorwort

Die Welt steht vor grolen Herausforderungen. Immer mehr Lander werden in das
System der internationalen Arbeitsteilung integriert. Dies steigert die Wirtschaftsleis-
tung und erhoht den materiellen Wohlstand der Beteiligten. Mit den sog. BRIC-Staa-
ten machen sich derzeit mehr als 40% der Weltbevolkerung auf, den Abstand zu den
OECD-Staaten beim Wohlstandsniveau deutlich zu verringern, wenn nicht gar zu
nivellieren.

Nicht nur am Anstieg der Rohstoffpreise in Folge einer prosperierenden Weltwirt-
schaft ist die zunehmende Knappheit von Rohstoffen abzulesen. Da Wirtschaftsleis-
tung fast immer auch mit Energie umwandelnden Prozessen gleichzusetzen ist, steigt
auch der Energiehunger immens. Aus den sich immer deutlicher abzeichnenden Vor-
boten eines Klimawandels ldsst sich schlussfolgern, dass es leider nicht geniigt, die
Arbeitsteilung auf den gesamten Globus auszudehnen, um so Hunger, Armut und
Massenelend endlich zu iiberwinden. Der frilhere Bundesumweltminister Topfer
kleidete dieses Unbehagen schon vor ca. 20 Jahren etwas flapsig in die Worte:
Deutschland konne alles exportieren — aufler seine Art zu produzieren und zu konsu-
mieren.

Eine Okologieorientierung tut Not; 6konomisch betrachtet ist sie also knapp. Alle
relevanten Gruppen sind aufgerufen, entsprechende Losungsbeitriage beizusteuern —
also auch die Unternehmen. Doch sind sie hierzu iiberhaupt in der Lage? Oder muss
man ihnen nicht zugestehen, dass sie Gefangene eines Wettbewerbssystems mit nur
sehr begrenzt okologisch-autonomen Freiheitsgraden sind? Dies provoziert die néch-
ste Frage: Sind signifikante Losungsbeitrige des unternehmerischen Sektors erst bei
einer deutlichen Restrukturierung der Rahmenbedingungen zu erwarten? Oder lassen
sich bei bestimmten Konstellationen auf einzelwirtschaftlicher Ebene praxistaug-
liche Ressourcenschonungsstrategien und -mafinahmen entwickeln?

Wenn wir unser Forschungsbemiihen mit dem Arbeitstitel ,,Ressourcenschonung
als Unternehmensziel“ versehen, so darf aus der Ausgangshypothese von einer Exis-
tenz einzelwirtschaftlicher Handlungsoptionen im Bereich der Unternehmensstrate-
gien zur Erweiterung und Ausschopfung 6konomisch-6kologischer Schnittmengen-
potenziale ausgegangen werden. Diese Grundhypothese gilt es fortan auf ihren Giil-
tigkeitsrahmen einzuengen bzw. die konditionale relative Giiltigkeit herauszuarbei-
ten. Der fiir diese Themenstellung unverzichtbaren Praxistauglichkeit versuchen wir
durch eine empirische Verprobung gerecht zu werden.

Den Ausgangspunkt dieser Publikation bildet ein Forschungsvorhaben, welches wir
in Kooperation mit der Universitidt Augsburg, Prof. Dr. Dres. h.c. Coenenberg — Lehr-
stuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, Wirtschaftspriifung und Controlling durchgefiihrt
haben. Zudem flossen die Ergebnisse von zwei Dissertationsprojekten in die Abhand-
lung mit ein [vgl. Albrecht, T. (2006): Wertorientiertes Umweltmanagement — Der
Beitrag des Oko-Controlling; Raffler, D. (2005): Strategische Unternehmensfiihrung
— Integration 6kologischer Ressourcenschonung].

Eine solche Schrift hitten wir nicht ohne deutliche Hilfe und Unterstiitzung vor-
legen konnen. Da ist zuvorderst BayFORREST (Bayerischer Forschungsverbund fiir
Abfallforschung und Reststoffverwertung), der dank grofziigiger finanzieller Unter-
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stiitzung mafgeblich die Basisuntersuchung ermoglichte. Fiir die infrastrukturelle
Begleitung mochten wir dem BIfA (Bayerisches Institut fiir angewandte Umweltfor-
schung und -technik) unseren Dank abstatten. Last but not least gebiihrt unser Dank
der Hochschule Fulda — Fachbereich Lebensmitteltechnologie, die ebenfalls wert-
volle Beitrige leistete. Wir wiinschen uns, dass die vorgelegten Ergebnisse zum Sta-
tus der Ressourcenschonung als Unternehmensziel zur Klarstellung, aber auch zur
weiteren Differenzierung des Zusammenhangs von Unternehmenspolitik und
Umweltschutz beitragen.

Augsburg, Fulda, Stuttgart, im Dezember 2006
Heinz-Georg Baum

Thomas Albrecht
Daniel Raffler
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1 Einleitung

Unternehmen verdringten und verharmlosten Umweltbelastungen noch bis spit in
die 1970er Jahre. In der Folge sorgten nicht zuletzt eine deutlich 6ffentlich vernehm-
bare Industriekritik und veréinderte gesetzliche Rahmenbedingungen fiir eine zuneh-
mende Beriicksichtigung okologischer Aspekte in Produktionsprozessen und bei
Produkten. Insbesondere das novellierte Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetz
(KrW-/AbfG) vom Oktober 1996 sollte dazu beitragen, Moglichkeiten der Vermei-
dung sowie der stofflichen und energetischen Verwertung von Abfillen unter techni-
schen, okologischen sowie 6konomischen Gesichtspunkten auszuschopfen, um so
schlussendlich im Endergebnis moglichst wenig Abfille (umweltfreundlich) beseiti-
gen zu miissen. Aus diesem Grund wurden die Grundpflichten der Vermeidung, der
Verwertung und auch der Beseitigung der Abfille auf die Abfallerzeuger und -besit-
zer, im Speziellen auf die Hersteller bzw. Inverkehrbringer von Produkten iibertragen
(Produktverantwortung).

Jedoch induzieren jedwede gesetzliche Rahmenbedingungen Transaktionskosten,
die zu Reibungsverlusten oder gar ginzlich unerwiinschten Auswirkungen bei der
Umsetzung fithren konnen. Hinzu kommt, dass aus einzelwirtschaftlicher Sicht der
Umwelt- und Ressourcenschutz wohl keine finale Zweckbestimmung von wett-
bewerblich agierenden Unternehmen verkorpert und infolgedessen eine am Leitbild
des okologieeffizienten Unternehmens maBgetreue Realisation umweltbewahrender
Ressourcenschonungsambitionen, sicherlich auch aufgrund eines unausgereiften
Informations- und Entscheidungsinstrumentariums des dkologieorientierten Control-
ling sowie der okologisch verantwortungsbewussten Unternehmensfiihrung, nicht
gegeben ist.

Das Thema ,,Ressourcenschonung als Unternehmensziel“ haben wir vor dem
Hintergrund einer einzelwirtschaftlichen Perspektive behandelt. Insoweit lag ein ent-
scheidungsorientierter Ansatz nahe. Dabei wurde der Untersuchungsgang in die
nachfolgenden Schwerpunkte gegliedert:

* Rahmenbedingungen einzelwirtschaftlicher Ressourcenschonung: Als Ausgangs-
punkt fiir die Untersuchung wird zunéchst der relevante umweltpolitische Rahmen
ausfiihrlich dargestellt sowie seine Wirkungen auf die Unternehmen analysiert.
(Kapitel 3)

Strategische Informations- und Entscheidungsinstrumente als Ausgangspunkt ein-
zelwirtschaftlicher Ressourcenschonung: Aufbauend auf den konzeptionellen
Grundlagen eines okologisch ressourcenschonenden Managements werden die
konkreten Ausgangspunkte im Rahmen der strategischen Absichten und Ziele, die
strategischen Instrumente der Analyse und Prognose, die strategischen Konzepte
der Strategieformulierung im Sinne von ANSOFF und PORTER sowie Koopera-
tionsstrategien untersucht. (Kapitel 4)

Operative Informations- und Entscheidungsinstrumente als Ausgangspunkt einzel-
wirtschaftlicher Ressourcenschonung: Basis eines jeden Entscheidungsprozesses
sind adidquate Informationen. Wie ein Oko-Controllingsystem die Informations-
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versorgung der Unternehmensfithrung und somit die Zielerreichung verbessern
kann wird zunéchst aus Sicht der Theorie beleuchtet. Anhand empirischer Analy-
sen werden sodann Instrumente identifiziert, die sich unter Beriicksichtigung rele-
vanter Kontextfaktoren fiir diese Aufgaben besonders eignen konnten. Auflerdem
wird die Rolle standardisierter Umweltmanagementsysteme fiir einen 6ko-effi-
zienten Umweltschutz erortert. (Kapitel 5)

Entwicklung von Ressourcenschonungsstrategien und -mafinahmen; Einzelfall-
studien; Chancen-Risiken-Profile: Im abschliefenden Kapitel sollen konkrete Res-
sourcenschonungsstrategien und -mafinahmen entwickelt werden, konkrete Ein-
zelfallstudien aus der Unternehmenspraxis vorgestellt werden und jene Unterneh-
men identifiziert werden, die am ehesten von der Beriicksichtigung 6kologischer
Gesichtspunkte profitieren konnen. Fiir die letztgenannte Aufgabenstellung wer-
den Chancen-Risiken-Profile erarbeitet, die durch Kontrastierung verschiedener
Deskriptoren Riickschliisse auf die konstituierenden Merkmale einer chancen-
reichen Realisation 6kologischer Ressourcenschonung erméglichen. (Kapitel 6)

Kapl’
Empirische Unterstiitzung der
Um.rsu'

Abb. 1-1: Struktur der Untersuchung

Grundlage fiir alle Schlussfolgerungen hinsichtlich der einzelwirtschaftlichen Res-
sourcenschonung ist die im Folgenden (Kapitel 2) dargestellte Primédrerhebung bei
den Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes in Deutschland.



2 Empirische Unterstiitzung der Untersuchung

Zentraler Bestandteil des Forschungsprojekts war eine breit angelegte empirische
Erhebung bei Mittelstands- und Grounternehmen des verarbeitenden Gewerbes. Sie
diente als Datenbasis fiir die Verkniipfung von theoretischen Uberlegungen mit der
realen Unternehmenspraxis und damit als Ausgangpunkt fiir die Erarbeitung der
Losungskonzeption. Neben dem Design der empirischen Erhebung wird nachfolgend
auch die Struktur des Datenbestands erldutert.

2.1 Design der empirischen Erhebung

Die Erhebung von Unternehmensdaten erfolgte mittels einer standardisierten Befra-
gung. Hierzu wurde ein geeigneter Fragebogen entwickelt und im Oktober 2003 ver-
sandt. Als Grundgesamtheit fiir die Untersuchung diente das verarbeitende Gewerbe
in der Bundesrepublik Deutschland. Ansprechpartner waren die Vorstandsmitglieder
bzw. Geschiftsfiihrer von Unternehmen. Aufgrund der tendenziell zu erwartenden
Zuriickhaltung bei der Beantwortung von Fragebogen wurde die selektierte Stich-
probe bewusst umfangreich ausgestaltet. Insgesamt wurde unter Beriicksichtigung
der Branchenstruktur und der BetriebsgroBenklassen eine représentative Stichprobe
von 2500 Unternehmen zusammengestellt. Die Struktur der Stichprobe sollte das
Ubergewicht des Mittelstandes in Deutschland beriicksichtigen und gewichtete daher
Mittelstand zu GroBunternehmen im Verhéltnis von etwa 2:1. Im Detail setzte sich
die Stichprobe, wie Abb. 2-1 veranschaulicht, aus drei Gruppen zusammen.

Die Gliederung des verarbeitenden Gewerbes erfolgte geméf der Vorgabe des Sta-
tistischen Bundesamtes in 23 unterschiedliche Sub-Branchen. Um dabei auch aussa-
gekriftige Ergebnisse liber diejenigen Sub-Branchen erhalten zu konnen, die auf-
grund ihres prozentualen Anteils in der Stichprobe relativ schwach vertreten waren
(z.B. Tabakverarbeitung, Mineral6lverarbeitung, Recycling), wurde die Stichprobe
bei diesen Sub-Branchen erweitert. Als Datenquelle zur Adressengewinnung wurden
die Hoppenstedt-Datenbanken fiir mittelstdndische und groe Unternehmen verwen-
det. Wihrend fiir die Unternehmen der Gruppe 3 — auf Basis der Hoppenstedt-Daten-
banken — eine Vollerhebung erreicht werden konnte, wurden die Unternehmen der
Gruppen 1 und 2 nach einem randomisierten Verfahren ausgewdihlt. Bei einer
anschlieBenden Uberpriifung der Datensitze mussten weiterhin einige Probanden
aus Griinden wie beispielsweise der Auflosung des Geschiftsbetriebes eliminiert
werden.

Gruppe 1 Gruppe 2 Gruppe 3
* 1683 mittelstindische * 200 bis 5000 Beschiftigte |+ 247 GroBunternehmen
Unternehmen « Jahresumsatz iiber » mehr als 5000 Beschiiftigte
* 20 bis 200 Beschiftigte 570 | 20 Mio. €
GrofBunternehmen

Abb. 2-1: Strukturierung der Stichprobe
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Basierend auf den theoretischen Grundlagen der ersten Projektphase wurden
Hypothesen und zugehorige Fragestellungen formuliert, die wiederum in einen
standardisierten Fragebogen miindeten. In Relation zu den gesuchten Informationen
wurden 25 Figenschafts- als auch Meinungsfragen mit insgesamt 298 Merkmals-
auspragungen formuliert. Die Struktur der Fragen orientierte sich dabei durchgéngig
am ,,geschlossenen* Typus, um Verzerrungen aufgrund moglicher Artikulations-
unterschiede vermeiden zu konnen. Um die Brauchbarkeit und Giiltigkeit des Frage-
bogen-Entwurfs zu iiberpriifen, wurden sog. Pretests durchgefiihrt. Der Fragebogen
ist als Anhang beigefiigt.

Die Auswertung des Datenpools erfolgte durch die Statistik-Software SPSS 12
mittels Verfahren der deskriptiven und induktiven Statistik. Fiir eine beschreibende
univariate Darstellung des Datenmaterials wurden neben statistischen Kennwerten
wie Durchschnittswerte und Standardabweichungen insbesondere Haufigkeitsaus-
zdhlungen der jeweiligen Merkmalsauspragungen herangezogen. Fiir bivariate Ana-
lysen wurden bei nominalskalierten Merkmalen sog. Kreuztabellen, bei ordinal- und
kardinalskalierten Daten hingegen Streuungsdiagramme und Korrelationskoeffizien-
ten genutzt. Zur Datenaggregation wurde insbesondere auf das Verfahren der sog.
Two-Step-Clusteranalyse zuriickgegriffen, mit dem die untersuchten Unternehmen
in Hinblick auf die Ausprigungen bestimmter Merkmale zu Klassen (Cluster)
zusammengefasst werden konnten. Auflerdem kamen im Rahmen der induktiven
Statistik vor allem Signifikanztests zur Anwendung. Hierbei wurde durchgéngig ein
Signifikanzniveau von 5 Prozent gefordert. Demnach wurden Hypothesen mit Wahr-
scheinlichkeitswerten (p-Werte) groler 0,05 stets abgelehnt.



2.1 Design der empirischen Erhebung

Branchenverteilung der empirischen Studie

Emahungsgewerbe [ 14,1% n=15
Tabakverarbetung | 0,0% n=0
Texigewerbe | ]4,4% n=16
Bekleidungsgewerbe | ]1,9% n=7
Ledergewerbe | ] 0,8% n=3
Holzgewerbe (ofine Herstellung von Mabein) || 1,4% n=5
Papiergewerbe [ ]1,6% n=6
Veriags- und Dmckgex;;k:.":;vialfémgung Ton-, Bild-, : 5.5% n=20
Kokerei, Mineraldiverarbeitung :l 1,1% n=4
Herstelhung von chemischién Erzeugnizsan ]9,1% n=33
Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren l 8,0% n=29
Glasgewerbe, Keramik, Verarbeitung von Steinen/Erden | ]4,4% n=16
Metallerzeugung und -bearbeitung [ 17,4% n=27
Herstellung von Metallerzeugnissen |9.6% n=235
Maschinenbau ]13,7% n=50
H Il p’ von m';”;‘w :-’ g Eleog:: ma_E_lfaktrfnﬂcgeréten. —i 4.4% n=16
Herstellung von Geraten der il:frizitétm.lgung. -verteilung : 1,9% n=7
Rundfunk-, Fernseh- und Nachrichtentechnik :I 1,4% n=5
Medizin-, Mess-, Steuer- und Regelungstechnik, Optik, Unren | ]3,6% n=13
! g von und K telen [ 166% n=24
Sonstiger Fahrzeugbau | ]3,0% n=11
Recycling : 2,2% n=8
Herstellung von Mabeln, Schmuck, etc. :I 3,8% n=14

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

in Prozent (Mehrfachwahl)

Abb. 2-2: Branchenverteilung
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2.2 Struktur des Datenbestands

Von den befragten 2500 Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes haben insge-
samt 418 Unternehmen geantwortet. Davon konnten 327 Fragebogen statistisch aus-
gewertet werden. In Prozenten ergab sich somit eine Antwortquote von 16,7% und
eine verwertbare Riicklaufquote von 13,1%. Vor dem Hintergrund eines betriebswirt-
schaftlichen ,,Neben“-Themas, eines dennoch sehr umfangreichen Fragebogens
sowie einer ohnehin schon starken Beanspruchung der Fiihrungskrifte betrachten wir
den erzielten Riicklauf als respektabel und selbstverstindlich als reprisentativ. Im
Einzelnen wird der Datenbestand nun in Hinblick auf die Branchenzugehorigkeit, die
Positionierung in der Wertschopfungskette, die Unternehmensgrofle und die Unter-
nehmensstruktur charakterisiert.

Mit Blick auf die Branchenzugehorigkeit ergibt sich die in Abb. 2-2 dargestellte
Verteilung. Dabei haben sich 286 Unternehmen nur einer Branche zugeordnet, 16
Unternehmen gaben an, zwei Branchen anzugehoren, zehn Unternehmen drei und
vier Unternehmen gar vier Branchen. Insgesamt reflektiert die vorliegende Bran-
chenstruktur zu einem hohen Grad die tatsidchliche Struktur der Grundgesamtheit.

Investitionsgiter

26,1% (n=111)

Grundstoff Vorprodukte Gebrauchsgiiter Entsorgung

5,4 % (n=23) 21,9 % (n=93) 27,5 % (n=117) 3,1% (n=13)

Verbrauchsgiiter

16,0 % (n = 68)

Abb. 2-3: Verteilung auf einzelne Wertschopfungsstufen

Aus der Positionierung von Unternehmen innerhalb der Wertschopfungskette, wie
sie in Abb. 2-3 dargestellt ist, geht unter Berticksichtigung von Mehrfachnennungen
erwartungsgemif eine Schwerpunktbildung im Bereich der Giiterherstellung hervor,
d.h. Vorprodukt-, Investitions-, Gebrauchs- und Verbrauchsgiiterherstellung.

Aussagen zur Unternehmensgroffe konnen einerseits auf Basis der Mitarbeiterzah-
len und andererseits auf Basis der Jahresumsitze gemacht werden. In der Betrach-
tung von Abb. 2-4 zeigt sich, dass unabhingig von der Kategorisierung nach Mit-
arbeitern (Abb. 2-4, links) oder Jahresumsatz (Abb. 2-4, rechts) die GroBenklassen
annihernd gleichverteilt sind. Gleichwohl die mittelstindischen Unternehmen im
Vergleich zur Grundgesamtheit etwas unterreprésentiert sind, ist ihre Anzahl hinrei-
chend grof, um qualifizierte Aussagen zu ermoglichen.
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Mitarbeiterzahl (MA)

Jahresumsatz (Mio. Euro)

n =325 n=319
<50 MA > 5000 MA <SMO.BN0 oo B
19% 21% 1o 25%
1000-5000 5-24 Mo. Euro
- 29% ,
50-;:: MA 15% / 100-;53::J Mio.
° 250-999 MA 25-99 Mo. Euro 20%
20% 13%
Abb. 2-4: Verteilung der Unternehmensgrof3e nach Mitarbeiter und Jahresumsatz
Rechtsform Beteiligungsverhaltnis
n=321 n=321
Sonstige Unternehmen
Rechtsform Personen- ohne Beteiligung Mutter-
2% geselischaft 22% Unternehmen
31% 46%

Kapital-
geselischaft
nicht i
apital-
- ; Tochter-
borsennotiert —— gesellschaft 3
oy Unternehmen

borsennotiert

149 32%

Abb. 2-5: Verteilung nach Rechtsform und Beteiligungsverhiltnis

Abschlielend konnen die Unternehmen der empirischen Studie nach ihrer Organi-
sationsstruktur in Hinblick auf die Rechtsform und die Beteiligungsverhiltnisse klas-
sifiziert werden. Abb. 2-5 bringt zum Ausdruck, dass fast ein Drittel der befragten
Unternehmen Personengesellschaften (31%) sind, etwa die Hilfte (53%) als Kapital-
gesellschaft ohne Borsennotierung und 14% als borsennotierte Kapitalgesellschaft
agieren. 2% haben eine sonstige Rechtsform (Abb. 2-5, links). Weiterhin sind beziig-
lich der Beteiligungsverhiltnisse knapp die Hilfte (46%) der befragten Unternehmen
als Mutterunternehmen und etwa ein Drittel (32%) als Tochterunternehmen aufge-
stellt. Lediglich 22% haben kein Beteiligungsverhéltnis (Abb. 2-5, rechts).



3 Rahmenbedingungen einzelwirtschaftlicher
Ressourcenschonung

Umwelt- und Ressourcenschutz sind Aufgaben, denen sich auch und insbesondere
Unternehmen stellen sollten. Denn fiir alle Firmen gilt, dass zur Aufrechterhaltung
und Erfiillung der unternehmerischen Aktivititen in unterschiedlichem Umfang
Stoffe und Energien verbraucht werden miissen. Grundsétzlich iibernimmt die 6kolo-
gische Umwelt dabei drei Funktionen. Im Rahmen der Produktions- bzw. Versor-
gungsfunktion stellt sie den Wirtschaftssubjekten Ressourcen fiir Produktions- und
Konsumprozesse zur Verfiigung. Gleichzeitig dient sie als Aufnahmemedium fiir
Schad- und Abfallstoffe (Trdgerfunktion). Die Regelungsfunktion dient der Erhal-
tung des 6kologischen Gleichgewichts und zur Regeneration des Naturhaushalts, der
durch die betrieblichen Prozesse und die Konsumtion beansprucht wird.!

Allerdings wurden durch das enorme Wirtschaftswachstum in der zweiten Hilfte
des 20. Jahrhunderts, durch den Abbau der natiirlichen Ressourcen mit Hilfe moder-
ner Verfahren sowie durch das exponentielle Bevolkerungswachstum die Umwelt-
funktionen iiberfordert. Negative Wirkungen auf die Kostensituation der Unterneh-
men aufgrund einer zunehmenden Ressourcenverknappung und einer Verschlechte-
rung der Ressourcenqualitit konnen die Folge sein. Unternehmen, die ihre Existenz
und ihre Akzeptanz in der Offentlichkeit dauerhaft sichern wollen, miissen deshalb in
zunehmendem Mafle 6kologische Aspekte im Rahmen ihrer Entscheidungen beriick-
sichtigen. Jedoch liegen die Ursachen fiir die Integration dkologischer Sachverhalte
in unternehmerische Entscheidungen weniger in der direkten Wahrnehmung durch
das Unternehmen selbst als in der indirekten Einflussnahme (in Form von Anreizen
und Sanktionspotenzialen) der verschiedenen Stakeholdergruppen.

3.1 Unternehmerisches Umfeld und Stakeholder

Da eine Unternehmung nicht isoliert von seiner Umwelt existieren kann, muss sie
kontinuierlich Umfeldverinderungen antizipieren, erfassen und darauf reagieren.?
Die AuBlenwelt eines Unternehmens lédsst sich grundsitzlich in eine 6konomische,
politisch-rechtliche, soziale, technologische und 6kologische Sphire unterteilen. Sie
stellen die generellen Rahmenbedingungen dar, welche zur Sicherung der zukiinfti-
gen Existenz und Entwicklungsfihigkeit eines Unternehmens in betrieblichen Ent-
scheidungen beriicksichtigt werden miissen.’

1 Vgl. KIRCHGEORG, M. (1990), S. 3 ff.; GUNTHER, E. (1994), S. 2ff.
2 Vgl. FREEMAN, R. E. (1984), S. 46.

3 Vgl. ULRICH, H./KRIEG, W. (1973), S. 20. In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden
Stakeholder- und Shareholderansatz diskutiert, wobei im Fortgang dieser Untersuchung die
Sichtweise des Stakeholderansatzes verfolgt wird.
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Eingebettet in das Umfeld richten unterschiedlichste Stakeholder Anforderungen an
ein Unternehmen (vgl. Abb. 3-1).

technologische

Wettbe-
Versiche- werber,
fungen Banken Branche

politisch-rechtliche
Sphiire

Abb. 3-1: Stakeholder und Umwelt einer Unternehmung*
(in Anlehnung an: ULRICH, H/KRIEG, W. (1973), S. 20; GRONER, S./ZAPF, M. (1998), S. 53)

Aber auch die Stakeholder® werden durch die Entscheidungen des Unternehmens
beeinflusst, reagieren darauf und iiben ihrerseits wiederum Einfluss auf das Unter-
nehmen aus, indem sie ihre Interessen, Meinungen und Werte artikulieren und einzu-
bringen versuchen.® Denn in dem MabBe, in dem die negativen externen Effekte’, ins-

4 Bei einer Special Interest Group handelt es sich um einen Sammelbegriff fiir Biirgerinitiati-
ven, Verbraucher- und Umweltschutzgruppen sowie alle sonstigen Nicht-Regierungsorgani-
sationen mit dem Ziel, eine Meinung zu einer Thematik zu vertreten und durchzusetzen. Vgl.
dazu FREEMAN, R. E. (1984), S. 21.

> Das Stakeholder-Konzept wurde 1963 am Stanford Research Institute entwickelt, um die
Aufmerksamkeit des Managements neben den Anteilseignern auch auf andere Interessen-
gruppen zu lenken. FREEMAN beschreibt diese Interessengruppen mit folgenden Worten:
. [...] a stakeholder is any group or individual who can affect, or is affected by, the achieve-
ment of corporation’s purpose. Stakeholder include employees, customers, suppliers, stock-
holders, banks, environmentalists, government and other groups who can help or hurt the cor-
poration.” Vgl. dazu FREEMAN, R. E. (1984), S. 46.

¢ ULRICH bezeichnet in diesem Zusammenhang Unternehmen als ,,quasi-offentliche Institu-
tion“. Vgl. dazu ULRICH, P. (1977), S. 2251f.

7 Unter negativen externen Effekten versteht man ,,[...] die tatsichlichen oder méglichen nega-
tiven Wirkungen, die von den wirtschaftlichen Aktivititen eines Wirtschaftssubjekts auf die
Produktions- bzw. Konsumptionsmoglichkeiten anderer Wirtschaftsakteure ausgehen, aber
nicht iiber Regeln oder Anreizmechanismen des Marktes gesteuert werden.” Vgl. dazu
CANTNER, J. (1997), S. 180.



