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Unternehmensfiihrung und Okologie*

Zusammenfassung

Dem Umweltschutz kommt in der Fiihrungskonzeption deutscher
Industrieunternehmen, insbesondere in der Hierarchie der unternehme-
rischen Grundwerte und Unternehmensziele, eine bislang eher
untergeordnete Bedeutung zu. Dennoch ist er mit den meisten &ko-
nomischen Unternehmenszielen komplementdr verbunden: Unter-
nehmen, die Umweltschutzziele verfolgen, sind in wirtschaftlicher
Hinsicht meist erfolgreich. Konflikte zwischen o6kologischer und
okonomischer Zielerreichung der Unternehmen treten letztlich in eher
nur geringem Male auf und werden daher von vielen Managern und in
der offentlichen Diskussion meist iiberschétzt. Daraus ergibt sich die
Forderung nach einer Aufwertung des Umweltschutzes in der
betrieblichen Werte- und Zielhierarchie, um seine Bedeutung als
Erfolgsfaktor der Unternehmensfiihrung stirker zur Geltung zu

bringen.

* Beitrag des Verfassers zum Festkolloquium "Die Reformféhigkeit von Staat und
Gesellschaft" am 31.01.1997 anldBlich des 60. Geburtstages von Prof. Dr. Klaus
Lompe. Erscheint in Blocker, A. et al. (Hrsg.): Zur Reformfihigkeit in Staat und

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

Klaus LOMPE hat sich mehrfach mit dem schwierigen Verhiltnis
zwischen Okologie und Okonomie wissenschafilich auseinander-
gesetzt und nach Moglichkeiten zur Losung des fundamentalen
Konflikts zwischen Wirtschaftswachstum und Umweltschutz gesucht
(vgl. z.B. Lompe 1993, 1995, 1996). Dieser Themenkomplex wird im
folgenden aufgegriffen und unter einer betriebswirtschaftlichen Per-
spektive ndher analysiert. Dabei stehen die folgenden Fragen im

Vordergrund:

(1) Was veranlafit Unternehmen dazu, den Umweltschutz in ihr
Fiihrungskonzept einzubeziehen und welcher Stellenwert
kommt dem Umweltschutz im Rahmen der Unternehmens-
fihrung zu (vgl. 2.1.)?

(2) In welchem Verhiltnis steht der Umweltschutz zum wirt-
schaftlichen Unternehmenserfolg? Dominieren Zielkonflikte
zwischen okonomischer und 6kologischer Zielerreichung oder
tragt der Umweltschutz zum Unternehmenserfolg bei (vgl.

2.2.)?

Die Antworten auf diese Fragen werden nicht spekulativ gegeben,
sondern in vorliegenden empirischen Studien der betrieblichen Werte-

und Zielforschung gesucht.



2. Der Umweltschutz im Rahmen der Unternehmenspolitik

2.1. Der Umweltschutz als unternehmerischer Grundwert

und als Unternehmensziel

Unabhiingig von Uberlegungen okonomischer ZweckmaBigkeit
konnen die malgeblichen betrieblichen Entscheidungstriger den
Umweltschutz aufgrund ihrer ethischen Uberzeugung als autonomes
Ziel in die Unternehmensfithrung einbeziehen (vgl. Steinmann/Lohr
1992, S. 187). Dies kann z.B. geschehen aus der Einsicht in die um-
weltschddigenden Folgen bestimmter 6konomischer Handlungsweisen
und dem Wunsch, diese Folgen zu vermeiden (Verantwortungsethik),
oder gemdl der personlichen Handlungsmaxime, generell einen
Beitrag zur Erhaltung der Umwelt leisten zu wollen (Gesinnungsethik)

(vgl. Raffée 1987).

In den AuBerungen fiithrender Unternehmerpersonlichkeiten wird
der Umweltschutz hédufig als ethischer Anspruch formuliert und
gleichberechtigt neben die ,klassischen” Formalziele eines Unter-
nehmens, wie z.B. Gewinn, Umsatz, Marktanteil, gestellt. Dies gilt
beispielsweise flir Edzard REUTER, den ehemaligen Vorstands-

vorsitzenden der Daimler-Benz AG, wenn er sagt:

,Moderne Unternehmensfithrung ist ... nur noch denkbar,
wenn wir uns gleichrangig gegeniiber den Kapitalgebern,
gegeniiber der Belegschaft und gegentiber der Umwelt
verantwortlich fithlen und danach handeln® (Reuter 1986,

S. 22; vgl. derselbe 1993, S. 236-238).
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Auch fiihrende Reprédsentanten der Chemischen Industrie bringen zum
Ausdruck, daf} eine hohe Qualitdt der Produkte und Wirtschaftlichkeit
auf der einen, Umweltschutz auf der anderen Seite gleichberechtigte
Unternehmensziele seien (vgl. Rohe 1990, S. 34). Zahlreiche weitere
Unternehmen in anderen Wirtschaftszweigen haben, den AuBerungen
ihrer Topmanager zufolge, den Umweltschutz inzwischen ebenfalls in
den Kreis ihrer obersten Grundsitze und Ziele aufgenommen (vgl.
Pfannschmidt 1990, S. 49; Siegmann 1990, S. 57; Raithel 1990, S.
250f.; Minte 1993, S. 179; Otto 1996).

Der Umweltschutz tritt als ethischer Anspruch auch in anderen
Deklarationen umweltschutzbezogener Selbstverpflichtung der
Unternehmen auf, etwa in Form betrieblicher Umweltleitlinien und
Umweltberichte, branchenbezogener Leitlinien und brancheniiber-
greifender Erkldrungen, z.B. der des Davoser Manifests des Euro-
pdischen Management-Symposiums 1973 oder der Selbstverpflichtung
der Industrie zur CO,- Minderung im Zusammenhang mit der Welt-
klimakonferenz 1994 in Berlin (vgl. Wagner 1990a, S. 15f.; derselbe
1990c, S. 304; Selenz 1996, S. 13).

Man darf aber fragen, ob solche Erkldarungen umweltschutzbezogener
Selbstverpflichtung der Unternehmen einen tatsdchlichen ethischen
BewuBtseinswandel signalisieren oder eher die Beruhigung des 6ko-
logisch sensiblen Teils der Offentlichkeit beabsichtigen (vgl. Wagner
i990a, S. 16), und ob die meist von Repridsentanten renommierter
GroBunternehmen bekundete hohe Einstufung des Umweltschutzes flir
die Gesamtheit der Unternehmen in der Bundesrepublik Deutschland

reprisentativ ist.



Will man einen fiir die deutschen Unternehmen realistischen Eindruck
von der Bedeutung des Umweltschutzes als Grundwert und Unter-
nehmensziel gewinnen, so geniigt es vermutlich nicht, sich allein auf
Umweltberichte und die AuBerungen der Topmanager angesehener
GrofBunternehmen zu stiitzen. Man muf} vielmehr die Resultate der
unternehmensbezogenen empirischen Werte- und Zielforschung zu
Rate ziehen, um zu zuverldssigen Erkenntnissen zu gelangen. Wenn
der Umweltschutz die Fithrung eines Unternehmens maligeblich
bestimmen soll, so mull er bereits unter den unternehmerischen
Grundwerten und grundlegenden Unternehmenszielen einen hohen

Rang einnehmen.

Uber den Stellenwert des Umweltschutzes im Rahmen der unter-
nehmerischen Grundwerte oder Grundhaltungen, die das Selbst-
verstdndnis des Unternehmens bzw. die Unternehmensidentitit be-
stimmen, informiert Tabelle 1. Wihrend in der Untersuchung von
RAFFEE und FrRITZ (1992, S. 309) eine umweltschutzorientierte
Grundhaltung den 9. Rang unter 14 Grundhaltungen in deutschen
Unternehmen einnimmt, rangiert in der Studie von EFFENBERGER
(1996, S. 147) die Gesellschafts- und Okologieorientierung sogar auf
dem letzten Platz. Der Grund fur die teilweise abweichenden Befunde
wird in den unterschiedlichen Stichproben zu suchen sein, da RAFFEE
und FRITZ Daten einer fiir die westdeutsche Industrie reprisentativen
Stichprobe untersucht haben, wihrend die Studie von EFFENBERGER
sich nur auf deutsche GroBunternehmen bezieht. Beide Unier-
suchungen stimmen aber darin {iberein, daBl im Rahmen der unterneh-
merischen Grundwerte, aufs Ganze gesehen, der Umweltschutz von

nur nachrangiger Bedeutung ist.



Tab. 1: Die Hierarchie der unternehmerischen Grundwerte in

zwei empirischen Untersuchungen

RAFFEE/FRITZ (1992, S. 309): EFFENBERGER (1996, S. 147):
Rangordnung der Grundwerte: Rangordnung der Grundwerte:
1. Kundenorientierung 1. Kundenorientierung
2. Produkttechnische Orientierung 2. Kostenorientierung

(98}
W

. Absatzmarktorientierung . Produktionsorientierung

. Verkaufsorientierung . Technologieorientierung
. Produktionsorientierung . Innovationsorientierung
. Kostenorientierung Mitarbeiterorientierung

. Finanzielle Orientierung Wettbewerbsorientierung
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. Innovationsorientierung . Gesellschafts- und

Okologieorientierung
9. Umweltschutzorientierung

10. Mitarbeiterorientierung

11. Wettbewerbsorientierung

12. Technologieorientierung

13. Offentlichkeitsorientierung

14. Gesellschaftsorientierung

n = 144 Unternehmen n = 141 Unternehmen

Zu einer dhnlichen Einschidtzung des Umweltschutzes gelangt man,
wenn man seine Stellung in der Hierarchie der Unternehmensziele
betrachtet. Seit Mitte der 80er Jahre haben sich in der Bundesrepublik
Deutschland mehrere empirische Untersuchungen mit der Frage nach
dem Stellenwert Okologischer Ziele im Unternehmenszielsystem
befalt (vgl. z.B. Topfer 1985; Fritz et al. 1985; Raffée/Forster/Krupp
1988; Meffert/Kirchgeorg 1989 (bzw. Kirchgeorg 1990); Raffée/Fritz
1992). In den d&lteren dieser Untersuchungen wurde weitgehend

iibereinstimmend festgestellt, daB okologische Ziele, wie z.B.

Umweltfreundlichkeit der Produkte und Schonung natiirlicher



Ressourcen, in der Rangordnung aller Unternehmensziele die letzten
Rangplidtze einnahmen, d. h. in ihrer Bedeutung flir die Unterneh-
mensfihrung von allen anderen Unternehmenszielen zum Teil bei
weitem {ibertroffen wurden (vgl. Topfer 1985, S. 245; Fritz et al.
1985, S. 380). In den neueren Studien ist dies jedoch etwas anders.
Daher sollen zwei dieser empirischen Untersuchungen etwas
detaillierter dargestellt werden (vgl. Meffert/Kirchgeorg 1989;
Raffée/Fritz 1992).

Tabelle 2 enthilt die in den beiden Untersuchungen ermittelten Rang-
ordnungen der Unternehmensziele. Wie sich zeigt, nimmt das
Umweltschutzziel in der Untersuchung von MEFFERT und
KIRCHGEORG einen hoheren Rang in der Zielhierarchie ein als in der
Studie von RAFFEE und FRITZ und iibertrifft dort sogar die Bedeutung
der Kklassischen o©konomischen Ziele Umsatz, Marktanteil und

kurzfristige Gewinnerzielung (vgl. Tab. 2).

Der Grund fiir diese zum Teil divergenten Befunde ist in ebenfalls
unterschiedlichen Stichproben zu suchen: MEFFERT und KIRCHGEORG
haben Unternehmen aus solchen Wirtschaftszweigen befragt, die von
okologischen Problemen {iiberdurchschnittlich stark betroffen sind,
etwa der Chemischen Industrie, der Mineraldlindustrie und der
Kraftfahrzeugindustrie (vgl. Meffert/Kirchgeorg 1989, S. 189).
Dagegen beruht die Untersuchung von RAFFEE und FRITZ, wie
erwihnt, auf einer fur das gesamte verarbeitende Gewerbe West-
deutschlands reprisentativen Stichprobe, in der keine Branchen-

schwerpunkte gebildet worden sind (vgl. Fritz 1992, S. 223-229).



In okologisch besonders betroffenen Branchen kommt somit dem
Umweltschutz eine relativ grole Bedeutung als Unternehmensziel zu,
die sogar die Relevanz ftraditioneller ©konomischer Ziele noch
tibertreffen kann (vgl. auch Raffée/Forster/Krupp 1988, S. 20).
Allerdings ist die groBe Mehrheit der deutschen Unternehmen noch
weit davon entfernt, 6kologische Ziele 6konomischen als gleichrangig
gegeniiberzustellen. Fiir die breite Masse der Unternehmen besitzt der
Umweltschutz auch heute noch nicht die Bedeutung eines dominan-
ten betrieblichen Oberziels, obwohl 60% aller Industrieunternehmen
sich vom Umweltschutz betroffen sehen (vgl. Coenenberg et al. 1994,
S. 84). Er stellt aber auch kein unwichtiges Unternehmensziel dar. Ob
man aber von einer Zunahme seiner Bedeutung auf breiter Basis
zumindest ldngerfristig ausgehen kann, wie dies in fritheren empi-
rischen Studien belegt worden ist (vgl. Raffée/Forster/Krupp 1988, S.
26), erscheint heute eher fraglich. Eine Untersuchung von STEINLE,
KIRSCHBAUM und KIRSCHBAUM (1996, S. 142) zeigt in dem in
Tabelle 3 dargestellten Ergebnis ndmlich, daB seit Beginn der 90er
Jahre der Anteil der Unternehmen, in deren Leitbild der Umweltschutz

besonders betont wird, leicht abgenommen hat.



Tab. 2:

Die Hierarchie der Unternehmensziele in zwei

empirischen Untersuchungen

MEFFERT/KIRCHGEORG
(1989, S. 188):

Rangordnung der Ziele:

RAFFEE/FRITZ (1992, S. 310):

Rangordnung der Ziele:

Lo
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10.

. Sicherung der

Wettbewerbsfahigkeit
Langfristige Gewinnerzielung

Produktivitétssteigerung

. Kosteneinsparung

. Mitarbeitermotivation

. Image

. Erschliefung neuer Mérkte

. Umweltschutz

Erhaltung von Arbeitsplidtzen

Marktanteil

. Kooperation mit dem Handel
12.
13.

Umsatz

Kurzfristige Gewinnerzielung
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17.
18.
19.
20.
21.

22.
. Macht und EinfluB} auf den

24.

. Kundenzufriedenheit

. Sicherung des Unternehmens-

bestands

. Wettbewerbsfihigkeit

. Qualitdt des Angebots

. Langfristige Gewinnerzielung

. Gewinnerzielung insgesamt

. Kosteneinsparung

. Gesundes Liquiditétspolster

. Kundenloyalitit

. Kapazititsauslastung

. Rentabilitéit des Gesamtkapitals
. Produktivititssteigerung

. Finanzielle Unabhéngigkeit

14.
15.
16.

Mitarbeiterzufriedenheit
Umsatz

Erhaltung und Schaffung von

Arbeitsplitzen

Wachstum des Unternehmens
Marktanteil

Umweltschutz

Soziale Verantwortung
Ansehen in der Offentlichkeit

Kurzfristige Gewinnerzielung

Markt

Verbraucherversorgung

n =197 Unternehmen

n = 144 Unternehmen




Tab. 3: Der Umweltschutz als Element des Unternehmensleit-
bilds 1992-1994

Die Bedeutung des Untersuchungszeitpunkte
Umweltschutzes fiir das 1992 1993 1994
Unternehmensleitbild

gar keine 13.8 % 12.5% 10,7 %
geringe 18,6 % 19,7 % 22,1 %
mittlere 38,3 % 38,9 % 38,6 %
ausgepragte 29,3 % 28,8 % 28,6 %
Die Korrelation mit dem Untersuchungszeitpunkte
Unternehmenserfolg 1992 1993 1994
ROI 0,13 0,14 0,17
Cash Flow n.s. 0,14 0,22
n 290 208 140
Quelle: Steinle/Kirschbaum/Kirschbaum 1996, S. 142

Weder als unternehmerischer Grundwert noch als Unternehmensziel
wird der Umweltschutz von den Unternehmen hoch eingestuft, sieht
man einmal von moglichen Einzelfdllen ab. Seine empirische
Bedeutung als eigenstindiges unternehmensethisches Prinzip wird
noch dadurch relativiert, daB seine ohnehin schwache Position in der

unternehmerischen Werte- und Zielhierarchie zum Teil auch auf

Rahmenbedingungen beruht; denn Umweltschutz wird u.a. auch durch
Gesetzgebung, staatliche Vorschriften und das Streben nach

wirtschaftlichen Vorteilen veranlafBit (vgl. Wagner 1990c, S. 302f.).
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Diese Relativierung des Umweltschutzes als unternehmensethi-
sches Prinzip dokumentiert die Tabelle 4. Dort scheint zunéchst die
Untersuchung von ANTES, STEGER und TIEBLER fiir eine ethische
Initiierung des betrieblichen Umwelt-schutzes zu sprechen, da die
befragten Unternehmen die tkologische bzw. soziale Verantwortung
als Hauptmotiv flir das betriebliche Umwelt-management angegeben
haben. Die Autoren der Studie betrachten ihren eigenen Befund aber
in hohem Male als durch soziale Erwlinschtheit bedingt und insoweit
als ein Artefakt der Erhebungsmethode (vgl. Antes/Steger/Tiebler
1992, S. 379).

Eine realistischere Einstufung kommt dagegen in der Untersuchung
von DYCKHOFF und JACOBS zum Ausdruck, nach der das Streben
nach Wettbewerbsvorteilen ein malgeblicheres Motiv fiir das
betriebliche Umweltmanagement darstellt als ethische Zielvor-
stellungen. Damit wird zugleich die Frage nach der dkonomischen
Vorteilhaftigkeit des Umweltschutzes angeschnitten, um die es im

folgenden Abschnitt geht.
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Tab. 4:  Die wichtigsten Griinde fiir das betriebliche

Umweltmanagement in zwei Untersuchungen

ANTES/STEGER/TIEBLER (1992, S. | DYCKHOFF/JACOBS (1994, S. 719):

380): Rangordnung der Griinde:

Rangordnung der Griinde:

1. Okologische/soziale 1. Wettbewerbsvorteile durch die
Verantwortung Wiederverwendung bzw.

2. Gesetzgebung/staatliche Entsorgung von Abfallprodukten
Vorschriften 2. Wettbewerbsvorteile durch die

3. Unternehmenssicherung/ Umweltvertrdglichkeit der
Risikoaspekte Produktionsverfahren

4. Image/Offentlichkeitsaspekte 3. Ethische Ziele im Rahmen der

S. Mitarbeiter/Personalschutz Unternehmensphilosophie

6. Marktdruck/Marktpotentiale / Wettbewerbsvorteile durch:
Absatzmdglichkeiten 4. - die Qualitit innerbetrieblicher

7. Schonung der Umwelt/ Ablédufe zum Umweltschutz,
Lebensqualitiit 5. - umweltorientierte PR-

8. Wertschépfungspotentiale/ Mafinahmen,
Gewinn 6. - die Minimierung von

Verpackungsmaterial,
7. - das Recycling der Produkte,

8. - umweltfreundliche Material-

eigenschaften der Produkte.

n =592 Unternehmen n = 132 Unternehmen
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2.2. Der Umweltschutz als Erfolgsfaktor der

Unternehmensfiihrung

Uber den faktischen Zusammenhang zwischen dem 6kologischen
und dem Okonomischen Unternehmenserfolg informieren ebenfalls
Untersuchungen der empirischen Zielforschung. Der entsprechende
Befund der erwihnten Studien von MEFFERT und KIRCHGEORG sowie

RAFFEE, FORSTER und FRITZ ist aus Tabelle 5 ersichtlich.

Beide Untersuchungen stimmen in folgendem Ergebnis tiberein (vgl.
Meffert/Kirchgeorg 1989, S. 191; Raffée/Forster/Fritz 1992, S. 252):
Zwischen dem Umweltschutz einerseits, der langfristigen Gewinn-
erzielung, dem Umsatz und dem Marktanteil sowie der Wettbewerbs-
fihigkeit, dem Image bzw. Ansehen in der Offentlichkeit, der
Erhaltung und Schaffung von Arbeitspldtzen sowie der Mitarbeiter-
motivation und -zufriedenheit andererseits, existieren komplementiire
Beziehungen. D.h. Unternehmen, denen es gelingt, Umweltschutz-
ziele in hohem Malfle zu erreichen, sind auch sehr erfolgreich in der
Erreichung der erwihnten iibrigen Unternehmensziele. Dies gilt ganz
besonders fiir imagebezogene und mitarbeiterorientierte Unterneh-
mensziele, die eine sehr enge Komplementarititsbeziechung zum
Umweltschutzziel aufweisen: Je erfolgreicher Unternehmen darin
sind, Umweltschutz zu praktizieren, um so giinstiger wirkt sich dies
insbesondere auf ihr Ansehen in der Offentlichkeit sowie auf die

Motivation und Zufriedenheit ihrer Mitarbeiter aus.



Tab. 5: Zielbeziehungen zwischen dem Umweltschutz und

anderen Unternehmenszielen im Spiegel zweier

Studien

Erreichungsgrad des Umweltschutzziels

Erreichungsgrad der MEFFERT/ RAFFEE/ N
: . ) Ubereinstimmung
Unternehmensziele KIRCHGEORG FORSTER/FRITZ
(1989, S. 191): (1992, S. 250):

Kurzfristige - +) nein
Gewinnerzielung
Langfristige + + Jja
Gewinnerzielung
Umsatz + + ja
Marktanteil + (+) ja
Wettbewerbstahigkeit + + ja
énsehen/lmage in der - - ia
Offentlichkeit
Kosteneinsparung - + nein
Produktivitdtssteigerung -) + nein
Erhaltung/Schaffung von 4 N ia
Arbeitsplatzen
Mitarbeitermotivation ++ ++ ja

—= Zielkonkurrenz;

sind.

+ = Zielkomplementaritit;

Zielkomplementaritdt/Zielkonkurrenz.

(+/-) = anndhernde Zielneutralitdt mit Tendenz zur

Es wurden nur jene Ziele beriicksichtigt, die in beiden Untersuchungen erhoben worden
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Im Hinblick auf die Beziehungen zwischen dem Umweltschutz zum
einen, der kurzfristigen Gewinnerzielung sowie Kosteneinsparung und
Produktivitédtssteigerung zum anderen, gelangen die beiden
empirischen Studien jedoch zu sich widersprechenden Resultaten.
Wéhrend MEFFERT und KIRCHGEORG zwischen diesen Zielen
zumindest tendenziell konkurrierende Beziehungen ermitteln,
sprechen die Ergebnisse der Studie von RAFFEE, FORSTER und FRITZ

dagegen eher fiir eine Zielkomplementaritit.

Ein Teil dieses Widerspruchs wird durch ein multivariates
Kausalmodell aufgekldrt, das tiber die in Tabelle 5 erfaBten
bivariaten Zusammenhinge hinausgeht und das grofere Wirkungs-
geflige abbildet, in das die fraglichen Zielbeziehungen eingebettet
sind. Dieses Kausalmodell hat der Verfasser andernorts entwickelt und
empirisch iiberpriift (vgl. Fritz 1995a, 1995b). Dort zeigt sich, da} der
Umweltschutz zugleich sowohl kostensteigernde bzw. gewinn-
schmilernde als auch kostensenkende und damit gewinnerhShende
Wirkungen entfaltet, uns daf} letztlich die gewinnsteigernden Effekte
des Umweltschutzes die gewinnmindernden iibertreffen (vgl. Fritz
1995a, S. 354). Daraus ergibt sich das Bild einer weitreichenden
Komplementaritiit des 6kologischen und des 6konomischen Unter-
nehmenserfolgs. Dieses Resultat wird gestiitzt durch den in Tabelle 3
prasentierten Befund von STEINLE et al., die feststellen, da} der
finanzielle Erfolg eines Unternehmens (gemessen am Return on
Investment (ROI) und am Cash Flow) um so grofler ist, je stdrker der
Umweltschutz das Unternehmensleitbild priagt (Steinle et al. 1996, S.
142).
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3. Resiimee

Dem Umweltschutz kommt in der Fiithrungskonzeption deutscher
Industrieunternehmen, insbesondere in der Hierarchie der unterneh-
merischen Grundwerte und Unternehmensziele, eine bislang eher
untergeordnete Bedeutung zu, obwohl er mit den meisten &kono-
mischen  Unternehmenszielen  komplementdr  verbunden  ist:
Unternehmen, die Umweltschutzziele verfolgen, sind in wirtschaft-
licher Hinsicht meist erfolgreich. Konflikte zwischen 6kologischer
und okonomischer Zielerreichung der Unternehmen treten letztlich in
eher nur geringem Male auf und werden daher von vielen Managern
und in der offentlichen Diskussion meist tiberschiitzt. Daraus ergibt
sich die Forderung nach einer Aufwertung des Umweltschutzes in der
betrieblichen Werte- und Zielhierarchie, um seine Bedeutung als
Erfolgsfaktor der Unternehmensfithrung stdrker zur Geltung zu

bringen.
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