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Öko-Effizienz als Element des sozio-ökonomisch vernünftigen Umweltmanagements 

Ein Kriterium unter vielen 
Die Grundlage ökologisch vernünftigen Handelns ist eine bestimmte 

Denkhaltung. Aber was ist ökologisch vernünftiges Handeln im Kontext der 

Unternehmungsführung? Der vorliegende Beitrag wiederbelebt das heuristische 

Konzept des sozio-ökonomisch vernünftigen Managements von Umweltpro-

blemen. In diesem Rahmen wurde der Ansatz der Öko-Effizienz als eines von 

fünf Erfolgskriterien des normativen Umweltmanagements erstmals diskutiert 

(1). Dabei ist vor einer isolierten Betrachtung und Überbetonung des Öko-

Effizienz-Kriteriums zu warnen. 

D
Von Stefan Schaltegger 

ie Lenkung von Unternehmungen ist 

zumindest zum Teil eine externe. Dabei 

lassen sich fünf externe Lenkungssysteme von 

Organisationen mit jeweils verschiedenen 

Erfolgskriterien unterscheiden (2) : Moral, 

Recht, Technologie, Markt und Politik (vgl. 

Abb. 1). 

• Öko-Legitimität 

Ansprüche aus dem soziokulturellen Umfeld 

beeinflussen über das Lenkungssystem der 

Moral Denkweisen und Handlungen des Mana-

gements und spiegeln sich in Werthaltungen und 

Normen wider. Soziokulturelle Ansprüche 

betreffen den Sinn und Zweck anzustrebender 

Abbildung 1: Das Konzept der sozio-ökonomischen Rationalität 

lenkungssystem Moral Recht Technologie Mark t Politik 
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Scha l tegger / Sturm 1 9 9 0 (vgl. Anmerkung 1) 

Die relative Bedeutung dieser Lenkungssy-

steme ist je nach Land, Kulturkreis und Zeit-

punkt unterschiedlich. Die Sicherung der 

gesellschaftlichen Legitimation, als Vorausset-

zung einer gesunden Entwicklung einer 

Unternehmung, erfordert ein erfolgreiches 

Manövrieren in allen Lenkungssystemen bzw. 

ein sozioökonomisch rationales Verhalten des 

Managements (3) , das den Kriterien der 

soziokulturellen, juristischen, technischen, 

wirtschaftlichen und politischen Rationalität 

genügt. Diese fünf Dimensionen des heuristi-

schen Konzepts werden im folgenden aus der 

Sicht der Unternehmensleitung dargelegt. 

Ziele und gehen der zentralen Fragestellung 

nach, welche Ziele von einer Unternehmung 

verfolgt werden sollen. 

Je nach Land bestehen unterschiedliche Wert-

haltungen zum Umweltschutz, zur relativen 

Bedeutung einzelner Probleme und darüber, 

was sinnvolle Schutzmaßnahmen darstellen. So 

ist z.B. Littering in vielen Ländern ein verbreite-

tes, sozial akzeptiertes Phänomen (z.B. Türkei) 

während es in anderen Ländern (z.B. Singapur) 

stark geächtet wird. Das Konzept der nachhalti-

gen Entwicklung findet dennoch weltweit eine 

immer breitere Unterstützung in Gesellschaft 

und Politik. 

Das Erfolgskriterium im soziokulturellen 

Umfeld ist die Legitimität. Ein soziokulturell 

rationales Umweltmanagement kennzeichnet 

sich dadurch, dass es den ökologischen Wert-

haltungen eines Kulturkreises Rechnung trägt. 

Dies darf nicht mit einer Anpassung an die 

schwächsten Umweltschutzanforderungen ver-

wechselt werden, sondern bedeutet, dass zur 

Sicherung eines wirksamen Vollzugs bei der 

Ausgestaltung von Maßnahmen auf die spezifi-

schen gesellschaftlichen Sitten Rücksicht 

genommen werden muss. 

• Öko-Legalität 

In entwickelten Ländern wurden viele Bräuche 

und Sitten kodifiziert und ein eigenes Lenkungs-

system - dasjenige des Rechts - geschaffen. Das 

juristische Lenkungssystem übt über Rechtswer-

ke und -Organisationen wie Gesetzesbücher und 

Gerichte Einfluss auf die Handlungen von Indivi-

duen aus. Zentrale Fragestellung im rechtlichen 

Umfeld der Unternehmung ist, welche Rahmen-

bedingungen dem Management gesetzt werden 

sollen. Die Veränderung der rechtlichen Rah-

menbedingungen ist die dominierende Strate-

gie, Unternehmungen zu mehr Umweltschutz zu 

bewegen. 

Das Rechtssystem und die gelebte soziokulturel-

le Kultur können sehr unterschiedlich sein. 

Dabei müssen die rechtssetzenden Instanzen 

immer wieder feststellen, dass das Rechtssystem 

sich langfristig rncht wirksam über das sozio-

kulturelle Wertesystem stülpen lässt. Ein juri-

stisch rationales Umweltmanagement zeich-

net sich daher durch Konformität mit dem 

Umweltrecht, also durch Öko-Legalität aus. 

• Öko-Effektivität 

Die zentrale Fragestellung im von technologi-

schen und wissenschaftlichen Entwicklungen 

geprägten Umfeld ist, wie gut das angestrebte 

Ziel erreicht wird. Dabei ist Effektivität die 

Maßgröße der Zielerreichung bzw. Wirksam-

keit. Unter ökologischer Effektivität (Öko-

Effektivität) wird die Wirksamkeit von Schutz-

maßnahmen und der Grad der absoluten 

Umweltverträglichkeit unternehmerischer 

Handlungen verstanden (4). Öko-Effektivität 

wird durch die Art der Aktivität und die in 

Anspruch genommene Menge beeinflusst. 

Ein technologisch rationales Umweltmanage-

ment kennzeichnet sich dadurch, dass es die 

Öko-Effektivität der Umweltschutzmassnahmen 

erhöht und die gesamte Umweltbelastung der 
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Unternehmung und ihrer Leistungen reduziert. 

Öko-Effektivitäts-Betrachtungen können dabei für 

unterschiedliche Systeme (Produkte, Produk-

tionsprozesse usw.), Zeitdimensionen und aus 

Sicht unterschiedlicher Stakeholder erfolgen. 

• Öko-Effizienz 

Das Erfolgskriterium im Markt ist die Effizienz. 

Da Inputfaktoren knapp sind, ist Effizienz, als 

das Verhältnis von bewertetem Output zu bewer-

tetem Input, das traditionell im Zentrum stehen-

de „Muss-Kriterium" zur Sicherung der Existenz 

der Unternehmung. Die betriebliche Effizienz 

wird i.d.R. als Rentabilität bzw. als Verhältnis 

von Ertrag und Leistung, bzw. Nutzen und Kosten 

gemessen. Da Umweltnutzung keinen oder einen 

zu geringen Preis hat und die physischen Verur-

sacher von Umweltbelastungen einen Teil der 

Kosten ihres Verhaltens nicht tragen, ist der Wert 

der natürlichen Umwelt nicht in den finanzwirt-

schaftlichen Effizienzkennziffern berücksichtigt. 

Für das Umweltmanagement ist deshalb eine 

Ergänzung um die ökologische Effizienz und 

die ökonomisch-ökologische Effizienz erfor-

derlich. 

Aus einer ökologieorientierten Perspektive lässt 

sich analog zur Wertschöpfung die Schadschöp-

fung ermitteln. Schadschöpfung ist die Summe 

aller durch betriebliche Leistungserstellungspro-

zesse verursachten und bezüglich ihrer relativen 

Schädlichkeit gewichteten Umwelteinwirkungen. 

Ansätze zur Messung der Schadschöpfung basie-

ren auf Materialflussrechnungen, Ökobilanzme-

thoden und dem ökologischen Rechnungswesen. 

Wird die generelle Definition von Effizienz als 

das Verhältnis von erwünschtem Output zu Input 

in einem rein ökologischen Sinne interpretiert, 

so kann von ökologischer Effizienz gesprochen 

werden. Die ökologische Effizienz ist die Rela-

tion zwischen erwünschter Leistung und verur-

sachter Schadschöpfung. 

Dabei sind zwei Perspektiven zu unterscheiden: 

• Ökologische Produkteffizienz: Verglichen 

wird die Schadschöpfung unterschiedlicher Pro-

duktvarianten wie z.B. verschiedener Autotypen 

mit vergleichbarer Leistung. Das Auto mit der 

geringsten gesamten Schadschöpfung hat die 

größte ökologische Produkteffizienz. 

• Ökologische Funktionseffizienz: Verglichen 

wird die Schadschöpfung unterschiedlicher Pro-

dukte zur Erfüllung einer bestimmten Funktion 

wie z.B. die Bewältigung einer Distanz von drei 

Kilometern in zehn Minuten in einer Großstadt. 

Dabei können Straßenbahn, Auto und Fahrrad 

miteinander verglichen werden. Das Fahrrad 

verursacht die geringste Schadschöpfung und 

erfüllt die Funktion deshalb am ökologisch effi-

zientesten. 

Obwohl eine Verbesserung der ökologischen 

Produkteffizienz grundsätzlich erstrebenswert 

ist, stellt sie oftmals eine Suboptimierung dar. So 

können gewisse Produkte niemals eine so gute 

Funktionseffizienz erreichen wie andere (z.B. 

Auto versus Fahrrad im Stadtverkehr). Zur Ver-

besserung der Öko-Effektivität ist die Beurtei-

lung der Funktionseffizienz deshalb notwendig. 

Zur Sicherstellung eines sowohl ökologisch als 

auch finanzwirtschaftlich effizienten Einsatzes 

des Umweltschutzbudgets müssen die Maßnah-

men mit dem größten ökologischen Nettonutzen 

pro hierfür eingesetzten Geldbetrag ermittelt 

werden. Die Maßzahl hierfür ist die ökono-

misch-ökologische Effizienz oder kurz Öko-

Effizienz. Die Beurteilung der Öko-Effizienz 

kann für alle, auch die nicht auf Umweltschutz-

belange ausgerichteten, unternehmerischen 

Handlungen erfolgen. Generell steht dabei das 

Verhältnis der ökonomischen Leistung zur 

Schadschöpfung im Vordergrund: 

Wertschöpfung 

Öko-Effizienz = 

Schadschöpfung 

Zusammenfassend kennzeichnet sich ein wirt-

schaftlich rationales Umweltmanagement 

durch eine Verbesserung der Öko-Effizienz der 

Unternehmung und unternehmerischer Hand-

lungen. 

• Ökologische Interessenpolitik 
und Handlungsspielraum 

Stakeholder versuchen ihre ökologisch relevan-

ten Ansprüche oft in interessenpolitischen Pro-

zessen durchzusetzen. Eine uneingeschränkte 

Befriedigung der Stakeholder durch das Manage-

ment ist jedoch nicht möglich, da die prinzipiell 

unlimitierten Ansprüche einer Knappheit von 

Gütern gegenüberstehen. Das Management ist 

deshalb gezwungen, die Interessen gewisser 

Gruppen zurückzustellen. Da Stakeholder dies 

selten widerstandslos zulassen, kommt es zu Ver-

teilungskämpfen. Ansprüche aus dem interessen-

politischen Umfeld der Unternehmung gehen 

daher der Frage nach, wie Ziele durchgesetzt wer-

den (sollen). Die Durchsetzung von Ansprüchen 

kennzeichnet sich durch die Beeinflussung der 

Machtverteüung und des Handlungsspielraums 

von Stakeholdern sowie durch Aushandlungspro-

zesse zwischen konfligierenden Ansprüchen. 
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Macht stellt dabei die Fähigkeit eines Stakehol-

ders dar, andere Stakeholder gegen ihren Willen 

zu bestimmten Handlungen zu bewegen. Interes-

senpolitisch rationales Umweltmanagement 

sichert oder vergrößert den Handlungsspielraum 

zur Realisierung einer nachhaltigen Gesellschaft. 

Hierzu kann auch die Berücksichtigung der vier 

anderen Kriterien beitragen. 

• Kein Primat der Öko-Effizienz 

Das Erfolgskriterium der Öko-Effizienz wurde 

einige Jahre nach seiner konzeptionellen Ent-

wicklung von verschiedenen Exponenten als 

zentrales Ziel des betrieblichen Umweltmanage-

ments propagiert und in den letzten Jahren teil-

weise zum alleinstehenden Imperativ des 

betrieblichen Umweltmanagements hochstili-

siert (5). Obwohl das Konzept akademischen 

Ursprungs ist, wird Öko-Effizienz oft als „con-

cept of business for business" (6) angepriesen. 

Mehr oder weniger willkürliche Quantifizierun-

gen und Spielarten der Öko-Effizienz finden sich 

unter den Schlagworten „Faktor vier" (7), „Fak-

tor zehn" oder neuerdings „Natural Capitalism" 

(8). Beim Studium der in der Literatur zuhauf 

aufgezählten Beispiele fallen einerseits die 

große Zahl sehr unterschiedlicher, teilweise 

konffigierender Definitionen von Öko-Effizienz 

auf. Auch haben viele der genannten (löblichen) 

Praxisbeispiele keinen klaren Bezug zur Öko-

Effizienz im Sinne einer Verhältnisbetrachtung. 

Ohne Zweifel: die Steigerung der Öko-Effizienz 

birgt ein enormes Umweltschutzpotential. Es ist 

für die nachhaltige Entwicklung notwendig 

aber nicht hinreichend. Von einem sozio-öko-

nomisch rationalen Umweltmanagement kann 

nur gesprochen werden, wenn das Manage-

ment bezüglich ökologischer Anforderungen 

legitim, legal, effektiv und effizient handelt und 

die Handlungsautonomie sichert. Die relative 

Gewichtung der fünf Erfolgskriterien kann 

nicht generell bestimmt werden, sondern muss 

anhand der spezifischen Situation einer Unter-

nehmung und insbesondere der Konstellatio-

nen des Stakeholdernetzwerkes beurteilt wer-

den. 

Besteht zwischen den bedeutendsten Stakehol-

dern ein Konsens, dass die Unternehmung ver-

mehrt ökologischen Aspekten gerecht werden 

soll, so muss das Management die Erfüllung aller 

Erfolgskriterien des sozio-ökonomisch rationalen 

Umweltmanagements kontinuierlich überprüfen. 

Wichtig ist dabei, dass die Untererfüllung eines 

Kriteriums nicht durch die Übererfüllung eines 

anderen kompensiert werden kann. Wenn bei-

spielsweise das Management die Gesetze oder 

ökologieorientierte Werthaltungen zuwenig 

berücksichtigt und gewisse Stakeholder auf die 

Unternehmung deshalb Druck ausüben, so kann 

dem nicht wirksam durch eine Steigerung der 

Öko-Effizienz begegnet werden. 

In der Auseinandersetzung zwischen Greenpeace 

und Brent Spar hat ein Vertreter von Shell in 

einem Interview gesagt, er begreife nicht, wie die 

Probleme hätten entstehen können; Shell habe 

die besten Techniker, Juristen und Manager. Dies 

verdeutlicht, dass Shell übersehen hatte, dass die 

Anhänger von Greenpeace die Versenkung von 

Ölplattformen nicht primär als ineffizient, illegal 

oder ineffektiv, sondern als illegitim erachteten. 

Das Meer ist keine Abfallkippe! 

Trotz des unbestrittenen Potentials einer Faktor 

4 , 1 0 oder X Revolution ist zu beachten, dass ein 

monofokussiertes Öko-Effizienzmanagement 

immer die Gefahr laufen wird, in den anderen 

Erfolgsdimensionen zu versagen. 
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