Aandaloan roam
© 2008 AGI Consultant:
May be used for personal purporses only or by
(] L] libraries associated to dandelon.com network.

Allgemeane
Betriebswirtschafts
und

M anagementlenre

- Das Unternehmen im Spannungsfeld
zwischen okonomischen, sozialen
und Okologischen Interessen

10., vollstandig Uberarbeitete Auflage

m vorlag

moderne Industrie



Erster Tel: Grundlagen

Der Gegenstandsbereich der Betriebswirtschaftdenre =~ =~ = 29

. Geschichtliche Entwicklung =~ .~ .~ . . 29
Basiskonzepte der Betriebswirtschaftdehre . . . . . . . . . .. 30
Konkrete Ausformungen = .~ . . . 37
1. DerfaktortheoretischeAnsatz . . . . . . . . . . ... 38
a) Das System produktiver Fektoren = . .~ . . . . 38

b) DieBestimmungsfektoren =~~~ . . . . . 39

2. Derentscheidungsorientierte Ansatz =~~~ .~ . . . . . 40
a Wesen 40

b) Grundstruktur und Einzelelemente =~~~ . .~ . . . 43

3. Dersysemorientiete Ansatz =~ . . 50
a) Kennzeichen = .~ . 50

b) Systemorientierte Unternehmensfohrungsehre =~~~ . 52

c¢) DieUnternehmungadsSystem . .~ . . . . 53

(1) Systemeigenschaften/Elemente =~~~ . . . . . 53

(2) Elementedes (soziotechnischen) Arbeitssystems = = =~ | 54

(3) TechnischeAspekte =~ . . 55

(4) DeasArbeitssystem dsRegelkreis =~ . . 57

(5) DieUnternehmung as System vernetzter Regelkreise ~ = =~ = 58

(6) Weiterentwicklung: Der systemevolutiondre Ansatz =~ =~ =~ . . 60

4. Dersituative Ansatz (Kontingenzansatz). =~~~ . . . . . 62
5. Diearbeitsorientierte Einzelwirtschaftdehre . . . . . . . . . . . . 62
6. DerMarketingansatz = .~ . . . . 63
7. Deinformationsorientierte Ansatz . . . . . . . .. L 64
8. Der Ansatz einer betrieblichen Umweltékonomie . . . . . . . . . . . | 68
Der betriebliche Umsatzproze® . . . . . . . . . . . . .. .. . 74

. Die Unternehmung im Guter- und Geldkreidauf =~~~ .~ . . 74
. DiekinetischenWerte . . . . . . . . 76
Die Bestimmungsgrofien des finanzwirtschaftlichen Umsatzprozesses =~ = .~ = 79

. Prinzipien der Leistungserstellung = .~~~ . . . 81
Das Bezugsgruppenmanagement - Anspruchsgruppenkonzept = = = = 83
Das Konzept des integrierten Managements als Bezugsrahmen =~ = = 85

Zweiter Teil: Konstitutive Entscheidungen

DieWahl des Standorts .~ .~~~ . 89
Die Wahl der Rechtsform .~~~ . . . | 91
. Bestimmungsmoglichkeiten einer ,optimalen* Rechtsform . . . . . = = = . | 95
Steuerliche Aspekte der Rechtsformwanl. =~~~ 98
Rechtsformen und Publizitésvorschriften . . . .~ . 100
. Zahlenangaben zu den Rechtsformen =~~~ . . 102



V. DieRechtsformen des Privatrechts .~ . . . . . . . . . 103
1. DieEinzélunternehmung . . . . . . . . L 103

2. Stftung privaten Rechts = . . . . . . . 105

3. Pesonengesdlschaften . . . . . . . L 106

a Besonderheiten = . . . . .. 106

b) Aulengesdlschaften . . . . . . . .. 107

(1) Gesdischaft birgerlichen Rechts (GbR). =~~~ .~ . . . . 107

(2) Offene Handelsgesdllschaft (OHG). = . . . . . . . . . . . . 108

(3) Kommanditgesdlschaft (KG). . . . . . . . . . . . . . . 110

¢) Innengesdlschaften = . . . . . . . 112

(1) Stlle Gesdlschaft (SXG). . . . . . . . .. 112

(2) PatiarischesDarlehen = . . . . . . . .. 114

(3) Unterbeteiligung . . . . . . . . 115

4, Korperschaften . . . . . . 115

a) KapitdgesdIschaften . . . . . . . 115

(1) Besonderheiten . . . . .. . 115

(2) Gesdlschaft mit beschrankter Haftung (GmbH). .. 116

(3) Aktiengesdlschaft (AG) - ,KleineAG" = . . . . . . . . 119

(4 Kommanditgesdllschaft auf Aktien (KGaA). . . . . . . . . . 124

b) Eingetragene Genossenschaft (eG). . . . . . . . . . . . .. . 125

5. Mischformen . . . 126

ad GmbH&Co.KG . . . . . 127

b) Betriebsaufspatung . . . . . . 130

(1) Formen . . ... 130

(2) Beurteilung . . .. . 134

6. DerFirmenbeirat .~ . . . . 134
VI. Europaisches Gesdlschaftsrecht . . . . . . . . . . .. 136
1. Die Européische Wirtschaftliche Interessenvereinigung (EWIV). 136

2. DieEuropaAG . . . . . 138
VIl. Die Umwandlung als Instrument zur Rechtsforménderung =~ . . . . . . . . 138
C. Unternehmensverbindungen . . . . . . . . . . . . 139
|. Der Wettbewerb as Ordnungsprinzip in der Marktwirtschaft =~ = . = . . . 139
1. Begriff desWettbewerbs .~ . . . . . 139

2. Funktionen desWettbewerbs = . . . . . . . . . 141

a Okonomische Funktionen . . . . . . . . . . . ... .. ... .. 141

b) GesdlIschaftspalitische Funktionen . .~ . . . . . . . . . 141

3. Wettbewerb als dynamischer Proze? =~ . . . . . . . .. . 142

4. DieWettbewerbspolitik in der Bundesrepublik Deutschland = . . . . 143

I1. Der Zusammenschlu® von Unternehmen als Entscheidungsproblem 145
1. Unterscheidungskriterien . . . . . . . . . . . 145

a) Ausprégungen . . . 145

b) Ziesetzungen . . .. . 145

¢) Bindungsintensitat . . . . . . . . . 148

d) Arten(Richtung). . . . . . . . 148

2. Diekartelrechtsfreie Kooperation . . . . . . . . . . . . .. 150

a) Begriff und Kooperationsrahmen =~ . . . . . . . . . 150

b) Systematiserung von Kooperationsvorhaben = .~ . .~ . . . . | 151

c) Kooperation as Begiinstigung eines funktionsfahigen Wettbewerbs 153



3. DieUnternehmenskonzentration . . . . . . . . . . . . .. . . ..

a Madoglichkeiten . . . . 154
b) Verbundene Unternehmen im Sinne des 3. Buches HGB. .. 156
¢) Verbundene Unternehmen nach dem Aktiengesetz ... . 156
d) Bedeutung der Kapitalbeteiligung . . . . . . . . . . . . 162
[11. Unternehmensverbindungen und Wettbewerbsbeschrénkungen . 163
1. Wettbewerbsrechtliche Behandlung der Unternehmensverbindungen ... 163
a) Entwicklung des Wettbewerbsrechts =~ . . . . . . . . . 163
b) DasKartelverbot = .~ . . . 163
(1) Begriffsbestimmung/Typologie . = . . . . . . . . . 163
(20 Der81GWB. . . . . . .. 164
c¢) Ausnahmen vom Kartellverbot =~ . . . . . . . . . 165
(1) DieAnmeldekartelle = . . . . . 165
(2) DieWiderspruchskartelle =~~~ . 167
(3) DieErlaubniskartelle . . . . 169
d) DieMilbrauchsaufsicht tiber marktbeherrschende Unternehmen . . . 171
(1) Maktbeherrschung . - . . 17
(2) Der Béehinderungsmi®rauch . . . . . . . 173
(3) Der Ausbeutungsmiforauch =~~~ . . .. . . . 174
(4 Malnahmen gegen mifdbréuchliches Verhaten . B V5
(5) Schwierigkeiten der Mifrauchsprafung =~ . . . . . 175
(6) MiRbrauch marktbeherrschender Nachfragemacht B V5
e) Fusionund Fusionskontrolle . .~ . . .~ . . . . . . 177
(1) Widerspriiche in der Wirtschaftspolitik . .~ . . .~ . .~ . . . 177
(2) Einfubrung in die Fusonskontrolle .~ .~ . .~ . . . . . 177
(3) Voraussetzungen . . . . . . 178
(4) Vefahren/Rechtsmittel/Ministererlaubnis = = .~ . . . . = 178
(5) Fusionskontrolle - einErflg? . . . . . . .. . 180
(6) EuropéischeEbene . . . . . . .. 182
f) DasVerbot abgestimmter Verhdtensweisen = .~ .~ . . . . . 183
0) Mittestandsempfehlungen =~ . . . . . . 184
2. DieBereichsausnahmendesGWB. . . . . . . . . . . . .. .. .. 184
IV. Neuere Formen der Unternehmenskooperation - Wertschdpfung durch
strategische Nevausrichtung .~ . . . . . . 185
1. Strategische Allianzen im globalen Wettbewerb =~ =~ .~~~ . . 185
2. Wertschopfungspartnerschaften . . . . . . . . . . . 190
3. Strategische Netzwerke/Networking . . . . . . . . . . . . . . 190
4. Jointventures . . . . . .. 194
5. Mergers & Acquisitions (M & A) als Element des strategischen
Managements . . . . . . . L 195
6. Management-Buy-out/-Buy-in . . . . . 200
7. Spin-offVentureManagement . . . . . . . . . 201
Dritter Teil: Gestaltung und Einsatz der Human-Resour ces
A. Grundlagen . . . . .. 206
I. Grundsédtzliches zur menschlichen Arbeitdeistung = . . . . . . . . . . . . 206
[1. Diebesondere Stellung des Menschen in der Unternehmung =~ = . . . . 207
in. Das menschliche Leistungsangebot und seine Bestimmungsgrofien 207



B. DasBild vom Mitarbeiter in Managementmodellen . =~ =~ . . . 209

I. Dietechnologisch-klassischen Theoretiker. . . . . . . . . . . . . . . . . 210

[l. Der Human-Relations-Ansatz = . . . . . . . . . . . ... .. 211

[1l. DasHuman-Resources-Modell. . .~ . . . . . . . . . . ... .. .. 211

C. Motivation als Fihrungsaufgabe =~ = . .~ . . . . . . . . . 212

I. Begriff Motiv/Motivation . . . . . . 213

[l. Motive beruflicher Arbeit =~ . . . . . . 214

I1l. Der ,klassische' Motivationsprozeld . . .~ . . . . . . . . . . . 214

IV. Motivationstheorienund ihre Grundlagen . . . . . . . . . . . . . . 215

V. Fihrungsstile .~ .~ . . 217

D. DerWertewandel und seine Auswirkungen . . . .~ . . . . . 219

I. Wertorientierung und gesellschaftliche Entwicklung =~ . = . . . . . | 219

I1. Der wertedynamische Prozef3 als Grundlage unternehmerischer Entscheide . . 220

E. Dasoperativeimmaterielle Anreizsystem .~ . . . . . . . 223

I. Elemente des Anreizsystemsder Unternehmung = =~ . . . . . . 223
I1. Forderungen der Motivationsforschung an die Gestaltung der Arbeits-

organisation . . . . . 225

1. Entwicklung . . . . 225

2. Zidrichtung . . . 225

3. Humanisierungder Arbeit .~ . . . 226

[1l. Arbeitsstrukturierung/Arbeits-Reorganisation . .~ . . . . . . . . . 228

1. Der Begriff des Handlungsspilraums =~ .~ . . . . . . . . | 228

2. TraditionelleVerfahren . . . 229

3. Renaissance der Gruppen-und Teamkonzepte . . . . . . . . . . . . 231

IV. Qualitétszirkel (Quality Circles). . . . . . . . . . . . . 233

1. Definition’Wesen . . . . . . . 234

2. Zidle .. 235

3. Aufbauund Elemente . . . . . 236

4. Arbeitstechniken = . . . . 236

5. Modifikationen . . . . . 237

a Lenstatt . . . . 237

by Werkstattzirke. . . . . 237

6. Effiziienz . . . . 238

V. Neue Formen der Arbeitszeitgestaltung . . . .~ . . . . . 238

1. Dieflexible Arbeitszeit aus der Sicht der Betroffenen . . . .~ . . . | 238

2. Begriffsbestimmung . . . . 241

3. Modellezur Verdnderung des Arbeitszeitvolumens = = . . . . . . 243

a) Schichtarbeit = . . . . . 243

b) Teilzeitarbeit . . . . . . ] 243

c¢) FlexibleArbeitszeit = . . . . 244

(1) Jahresarbeitsvertrage . . . . . . . 246

(2) Kapazitatsorientiertevariable Arbeitszeit = .~ . . . . | 246

(3) Beurlaubungsmodelle . . . . . . . ] 247



F.

Das operative materielle Anreizsystem

Anforderungsabhéngige Entgeltdifferenzierung (Arbeitsbewertung).

APWONpR

©oo~N

Haupt-und Nebenzidle . .~ =~ . . . . . . . . .
Rechtliche Grundlagen . =~ . . . . . . . . . . .
Durchfdhrungsphasen . . . . . . . . . . . . .
a) Arbetsanalyse . . . ..
b) Quantifizierung der Anforderungen . =~ . . . . . . . . .
Vefdren zur Quantifizierung der Anforderungen = . . . . . .
a) Diesummarischen Veffdren =~ . . . . . .

(1) DeasRangfolgeverféhren .~ . . . . . . .

(2) DasLohn-/Gehaltsgruppenverfahren = . .~ . . = . . .
b) Dieandytischen Veffahren . . .. . .

(1) Das Rangreihenverfahren mit getrennter Gewichtung
(2) Das Rangreihenverfahren mit gebundener Gewichtung
(3) Das Stufen-(Wertzahl-)Verfahren mit

getrennter Gewichtung . . . . . . . . . . . .

(4) Das Stufenverfahren mit gebundener Gewichtung

Einheitliches analytisches Bewertungssystem . . . . . = . .
Auswirkungen des technologischen Wandels =~ =~ = . . . .~ . . . .

Neue Formen der Grundlohnbestimmung = =~~~ . . . . = . .
a) Einstufung gemal der Tétigkeit in Arbeitssystemen = . . . .

b) Eingruppierung nach personlicher Qualifikation

. Leistungsabhangige Entgeltdifferenzierung durch Leistungsbewertung

1. Grundlagen . . . . . . .

a Begrff ...
by zide . . ...
c¢) RechtlicheGrundlagen = . = . . . . . .. .
d) Anlésse/Haufigkeit . . . . . . .
Beurteilungsverfanren .~ . . . . . 0
a SummarischeMethoden . . .~ . . . . . .
b) Analytische Methoden = . . = . . . . . . . .

(1) Rengreihenverfanren . . . . . .

(2 Eindufungsverfahren . . . . . . . .

(3) Kennzeichnungsverfahren . . . . . .~ .
Beurteilungskriterien (Leistungsmerkmae). . = .~ . . . . . . .

b) Auswahl und Schematiserung = . .~ . . . . . . . .
c) Bewertung der Merkmale . . . . . .
d) Festlegung von Punktebudgets . . = . . . . . . . . .
e) FErstelung eines Gesamturteils = . .~ . . . . .
f) Er6ffnung der Beurteillungsergebnisse =~~~ . . . .

Integriertes System der Arbeits- und L eistungsbewertung

Problemkreise der Leistungsbewertung =~ = . . . . . . . o



10

L eistungsabhéngige Entgeltdifferenzierung durch Leistungskennzahlen

(Lohnformbestimmte L eistungsbewertung)
1

2
3.
4,

. Die Anreiz-und Sozia politik im auf3ertariflichen Bereich .

3.
4,

Die Mitarbeiterbeteiligung

Die immaterielle Mitarbeiterbeteiligung
1

2.
. Die materielle Mitarbeiterbeteiligung

PWONE

No o

Die betriebliche Lohngestaltung als Motivationsinstrument

Die Frage des ,gerechten" Entgelts . . . . . .~ . . . . . . o
Die Wahl des Entlohnungsgrundsatzes = . . . . . . . . . . . .

Charakterisierung der klassischen Entlohnungssysteme = = .

a) DerZetlohn = .
b) Der Zeitlohn mit Leistungsbewertung = =~ =~ =~ =~ . . = .
c¢) DerAkkordlohn . . . . . .
d) DerPrémienlohn . . . . . .
€) Lohnsysteme nach erwarteter Leistung = . . . . . . . . . .
f) Entgeltsysteme fur Gruppenarbeit = = =~ . . . . . .
0) Zusammenfassung . . . . . .
Auswirkung durch Verdnderung der Produktionstechnik . . = . . .

Die Zukunft der industriellen Entlohnungssysteme . . =~ = . . .

Stellenbewertungsverfahren bel Fuhrungskréften = . . . . . .
Leistungsbewertungsverfahren bei Fihrungskréften = . . . = . . .
a) Erfolgsorientierte Leistungsbeurteilung (MbO). =~ =~ . = . .
b) Human-Resources-Portfolio-Matrix . . . . . . . . . . . . .
Gehdtsfindung . . . . . . .
Gehaltsstruktur/-bestandteile . . . . . . . . .. .00

Die gesetzliche Regelung (,Mitbestimmung™). =~ . . . . . = . .
a) DasBetriebsverfassungsgesetz = = . . . . . . . .
(1) Rechtedeseinzelnen Arbeitnehmers = =~ . .~ . . .
(2) RechtedesBetriebsrates = . . . . . . . . . .
(3) Einigungsstelle . . . .
(4 Betriebsversasmmlung . . . . . .
(5) Aufschtsrat = . . . ..
b) DasMontan-Mitbestimmungsgesetz = = . . . . . . . . . .
c¢) DasMitbestimmungsgesetz = . . . .~ . . . . . .
d) Erfahrungen mit der Mitbestimmung . . = . . . . . .
Freiwillige Vereinbarungen (, Partnerschaft”). . . . . .~ = . . . . .

Begriffsbestimmungen . . . . . . .
Historie . . . . . . . .
Systeme der Erfolgs-und Ergebnisbeteiligung = =~ . . . = = . . .
Modelle . . . . . . ..
a) Fremdkapitalbeteiligungen . = . . . . . .
b) Eigenkapitalbeteiligungen . . . . . . . . .
c) Eigenkapitaldhnliche Beteiligungen . . . . . . = = = = = .

Motive zur Einfihrung einer betrieblichen Vermégensbeteiligung

Auswirkungen auf die Unternehmung =~ . . . . . . . . . a
Entwicklung der Vermdgensverteilung . . . . . . . . . . . .

o299
. ..301

.. 302
.. 303
.. 303
.. .303
.. 304
.. 306



Vierter Teil: Elemente eines operativen Flhrungssystems

A. Der Objektbereich des Managements = =~~~ . . . . . 327

I. Management als Institution . . .~ . . . . . .

1. Begriffskl&rung Manager/Fuhrungskraft/L eitende Angestellte
2. Aktionsfelder und Qualifikationen des Managers . . . . . . . . . . .
3. DieFrauimManagement . = . . .

Il. Management als Funktion . . . . . . . . .

1. Die personenbezogene Komponente . . . . . . . .

2. Diesachbezogene Komponente . . . . . . . . . .
a) Funktionsbezogene Betrachtung . . . . . . . . . . . .
b) ProzeRbezogene Betrachtung . . . . . . . . . . .

I11. Management als Harmonisierungsaufgabe (Komplexitdtsmanagement)

B. Das integrierte Planungs-, Steuerungs- und Kontrollsystem einer Unternehmung 340

I. Grundlagender Planung =~~~ . . 340
1. Verénderte Rahmenbedingungen =~~~ . . . . . . 340
2. Begriff und Merkmaleder Planung =~~~ . . . . . 340
3. Funktionender Planung =~ =~ . . 342
4. Gegensténdeder Planung =~ = = . . . . 342
5. Schwachgtellen der Unternehmensplanung =~~~ . 343
[1. DiePlanungsdlemente = .~~~ . . 343
1. Derindtitutionelle Aspekt (Planungsinstanzen) =~ . .~ = . . . 343
2. Der funktionale Aspekt (Planungsprozesse). = . . . . . . . . . . 344
3. Deringtrumentale Aspekt (Planungsinstrumente). =~~~ . . . 345
[1l. Das Planungs- und Kontrollsystem as Subsystem der Fihrung . . . . . . . . 345
1. Begriff und Elemente von PK-Systemen . . .~ . . . 345
2. Aufbauprinzipien von PK-Systemen . . . . . . 345
a) Mehrstufigkeit =~ 346
b) ZeitlicheUberlagerung . . . . . . . . . . . ... ... 346
¢) Inhaltliche Differenziecung =~~~ . . . . . 346
d) Kombinierte Anwendung der Organisations-, Zeit- und
Sachdifferenzieeung =~ . . . . 347
€) Ableitungsrichtung =~ . 347
(1) Dieretrograde Methode = = = . . 347
(2) Dieprogressive Methode = = . . . . . 348
(3) DasGegenstromverfahren . . . . 348
f) Inhaltliche Abstimmung .~ . ] 349
(1) Koordinationsnstrumente . . . . . . . 349
(2) zeitlicheKoordination =~ .~ . . . . 351
g) Pananpassung . . . . 352
(1) Fexibilitat = . . . . .. 352
(2 Anpassungsthythmik .~ | 34
hy Formadiserung =~ . . . 34
IV. Entwicklung der Planungssysteme zu Managementsystemen . =~ =~ = . 34



Unternehmerische Zielbildung al's Grundlage des Filhrungssystems . . 355

. Beziehungen zwischen Zielsetzungund Planung . . . . . . . . . . . . . . 355

. Funktionenvon Zidlen . . . . . . .. 356

. Prozefstufen der Zielbildung . . . . . . . . . 357

1 Zidsuche . . . .. 357

a) Ziedlauspragungen (Systematik) . . . . 358

aa) Ubergeordnete (origindre) Zigle . . . . . . . . . .. 358

ab) Untergeordnete (abgeleitete) Zide . . . . . . . . . . . 359

ac) Erwelterung des Zidsysems um gesdischaflshezogene Komponenten 361

b) Der Zidbildungsprozel3 as interaktiver Prozeld =~ = = = = . . 361

2. Operationdlisierung der Zide = . . . . . 362

3. Zidanayseund-Ordnung . . . . . . .. . 363

a) Zweck-Mittel-Beziehungen (Hierarchie). . . . . . . . . . . . . | 363

b) Definitiondogisch begriindete Beziehung (Kennzahlen-Systeme) . . 363

c) Prioritdten . . . . . 364

d) Ziewirksamkeitsbeziehungen (Zierelationen). . . . . . . . . . .. 364

4. Prifung auf Redlisierbarkeit . . . . . . . . . .0 364

5. Zidentscheidung . . . . . . . 364

6. Durchsetzung (Akzeptanz). . . . . . . . . . . 365

7. Zidlberprifung und -revison . . . . . . ... 365
Mitarbeiterbezogene Ansétze zur praktischen Umsetzung eines

Fuhrungssystems . . . . . . . . . . 365

. Managementkonzeptionen . . . . . . . .. L 365

. DasHarzburger Modell. . . . . . . . . .00 366

Fuhrung durch Zielvereinbarung (MbO). =~ .~ . .~ . . . . 366

1 BegriffundWesen . . . . . . 367

2. Pramissen Uber menschlichesVerhdten . . . . . . . . . . . . . .. 369

3. PhasendesMbO-Prozesses . . . . . . . . . . 369

a) DieTechniken der Zidlsetzung . . . . . . . . . . ... 370

(1) Einbeziehung der Mitarbeiter. . . . . . . . . . . 370

(2) Ableitung der zide . . . . .. 371

(3) Organisatorische Durchfhrung =~~~ | 373

(4) Artenderzide . . ... 373

b) Ergebnisauswertung und -beurteilung (Das Mitarbeitergesprach) . . . 373

Zusammenfassung der operativen PK-Rechnung im Jahresbudget . . . 374

. Begriffe . 374

1. Budget . . . . .. 374

2. Budgetsystem/Budgetierungssystem . . . . . . . . 376

. Budgetsystemarten . . . . . . . 376

1. Budgetierungssysteme mit nicht gegliederten Budgets . . . . . . . . . . 378

2. Budgetierungssysteme mit gegliederten Budgets . . . . . . . . . . . 379

. Der Budgetierungsprozeld = . . . . 381

. Budgetkontrolleund Andlyse . . . . . . . 384



E.

Funfter Teil: Elemente eines strategischen Managements

Strategisches Management als Bezugsrahmen = = =~~~ .~ . = 391
. Die ldentifikation der strategischen Herausforderung =~ =~ .~~~ . . . | 391
. Neuformulierung des strategischen Problems =~~~ =~~~ | 394
Friherkennungssysteme zur Analyseund Prognose = = = . . = = = 395
. Friherkennungssysteme als Bestandteil eines umfassenden Riskomanagements . 395
. Das Fruherkennungssystem der strategischen Planung =~~~ .~ . | 395
Aufbaustufen eines Friherkennungssystems =~ = . .~ . . . 396
. Der Einsatzvon Szenarien . . . . . . . . . . 398
1. Grundlagen/Begriffsbestimmung =~~~ . . . 398
2. Szenarien im Prozef3 der strategischenPlanung =~ =~~~ . . . 399
3. Der Phasenablauf eines Szenarios . . . . . . . .. . 400

Strategische Planung als Mittelpunkt des strategischen Managements 401

. Inhalt der strategischen Planung =~ =~~~ . . . 401
Entwicklung und Integrationsstufenbildung des Planungswissens . . . . . 403
Elemente des strategischen Planungsmodells =~~~ .~ . . .~ .~ . 404
Wissenschaftliche Hilfestellungen zur Bestimmung der Strategie-
elemente (Erkenntnisse der empirischen Strategieforschung). . . . 407

. DasLebenszykluskonzept = =~~~ = . . 408
1. ldedtypischervedasf 409
2. Bestimmung der BezugsgréRen . . . . 411
3. Einsatzbereich . . . . . . .. 411
4. Glltigkeit und Aussagefdhigkeit =~~~ . . 412

. Das Phénomen der Erfahrungskurve =~~~ 412
1. Kurzcharakteristik . . . . . . . . 412
2. Bedeutung fir die Kosten-und Preispolitik =~~~ . . . . 413
3. Bedeutung fur die Wachstums-und Marktanteilspolitik =~ =~ = = =~ = = 414
4. Kritische Beurteilung =~~~ . 414
DasPIMS-Projekt . . . . . . .. 415
1. Entstehungsgeschichte - Konzeption =~~~ .~ .~ . 415
2. Ziele. . . .. 416
3. Datensammlungund -effassung = . . . 416
4. Forschungsergebnisse =~ . . . 419

a) Grundlegende Erkenntnisse =~ . . . . 419
b) DeterminantendesROl .~ = . 420
c¢) DeterminantendesCashFow .~ . . . . 422
5. DiePIMS-,Reports' - Strategische Entscheidungshilfen fir das Management 422
6. DieErgebnisse der PIMS-Studien im Spiegel der Kritik = .~~~ = . 425
Das Strategiemanagement . . . . . . . . . . . 425
Definition der Strategie/Strategischen Entscheidung =~~~ .~ . 425



n. Ebenen der Strategieformulierung . . . . . . . . . L 426

[1l. Einsatz quantitativer und heuristischer Methoden . = .~~~ . . . . = . . . 428
IV. Gundsétzliche Methodik zur Ableitung von Strategien = . . . . . . . . . 429
1. Die,Strategic-lssue-Analysis’-Methode = =~ . . . . . . 429
2. DerWirkungskette-Ansatz . . . . . . .. . 430
V. Entwicklung einer Strategie . . . . . . . .. 431
1. DieAnadyseder strategischen Ausgangslage . . . . . . . . . . . . 431
a) Klarung der unternehmensbezogenen Wertvorstellungen = . . . . 432
b) Unternehmungsanalyse . . . . . . . . . . . 432
¢) Umwdtanayse . . . . . . 434
d) Konkurrenzanalyse . . . . . . .. 435
2. Entwicklung und Bewertung dternativer Strategien . . . . . . . . . . 435
a) Bestimmung des Kriterienkatalogs . . . . . . . . . .. . 435
b) Instrumente der Bewertung und Gewichtung . . . . . . . . . . 436
(1) Nutzwertanalyse . . . . . . . 436
(2) Computergestiitzte Bewertung . . . . . . . . . . 438
3. Auswahl der geeigneten Strategie . . . . . . . L 439
4. Ausarbeitung der funktionalen Politiken und Aktionsprogramme . . . 440
5.  Implementierung und Durchfthrung . . . . . . . . . . . 441
VI, Fazit . 441
F. Elemente des strategischen Managements . . . . .~ .~ . . . . . . 443
I. EntwicklungsstufendesDenkens . .~ . . . . . . . . 443
[I. DieAbleitung strategischer Grundverhaltensweisen = . . .~ . . . . . 444
1. Produkt-Markt-Matrix (Ansoff). .~ . . . . .. . 444
2. Neue BCG-Matrix (Boston Consulting Group). . . . . . . . . . . . . . . 445
3. Strategisches Spielbrett (McKinsey). .~ . . . . . . . . . 447
4. Strategische Grundkonzeption (Porter). . . . . . . . . . . . . 447
5. Allgemeine Grundregeln (PUmpin). . .~ . . . . . . . 448
6. Strategische Grundhaltungen (Kirsch). . . . . . . . . . 452
7. Strategienfacher (StGallen). . . . . . . . . 452
8. Strategienspinne (St.Galen). . . . . . . . . 452
9. Strategien-Raster (Becker). . . . . . . . 453
10. Strategische Gruppen (Meffert). . . . . . . . . 455
[11. Instrumente der strategischen Féhrung =~ . . . . . . 455
1. Die drategische Lickenplanung (GAP-Andlyse). . . . . . . . . . . . . 455
2. DiePotentidanayse . . . . .. 456
3. DiedrategischeBilanz . . . . . . . . 457
4. DiePortfolioc-Andyse . . . . . . 458
a) Grundidee . . . . . 458
b) Generdl glltige Prinzipien . . . . . . . . . . 459
c) DieBoston-Matrix (4-Felder-Matrix). . . . . . . . . .. . . 462
(1) Grundlegende Merkmae . . . . .. . 462
(2) Strategierdativierung durch konkurrenzbezogene
Portfolio-Analyse . . . . . . 464
d) DasMultifektoren-Konzept (9-Felder-Matrix). . . . . . . . . . . . . 464
€) WetereKonzepte . . . . . . . . . 466
f) Abschlielende Beurteilung der Portfolio-Analyse . = . . . . . . 469

14



(1) Schwéchen dieser Technik =~ . . . . . . . . . . . 469

(2) Vortelledieser Technik . . . . . . . . . 470
(8 Fazit . . . . 470
5. Grenzen des Einsatzes analytischer Instrumente .~ .~ .~ . . . . . 470

G. Unterstiitzung des Managements durch computergestiitzte Systeme . . 472

H. Strategische Steuerung und Kontrolle .~ . . . . . . . . . . . . 476
K. Strategisches Human-Resources-Management . . . . . . . . . . = 481
I. Erzielung von Wettbewerbsvorteilen . =~ . .~ . . . . . 481

[l1. Strategiegerechte Gestaltung der Fuhrungskréfte-/Human-Resources-Planung . 482
1. Personawirtschaftliche Instrumente zur Generierung und

Implementierung strategischer Pldne = .~ .~ . . . . . . . . 482
2. Simultane Strategie- und Personaentwicklung =~~~ . . . . . . 487
3. Coaching als Bestandteil innovativer Personalentwicklung . = =~ . . = . . 4388
4. Praxisbeispiel eines strategisch orientierten Anreiz- und Entgeltsystems . 488
L. Strategisches Management und Organisationsentwicklung . . . . . 489
|. Strategiegerechte Gestaltung der Organisation . .~ . . . . . . . . . . 489
1. Scheffung ener Rahmenstruktur. - . 0 0 0 490
2. Strategische Planungsorgane . . . . . . . . . 491

3. Ein Organisationsmodell zur Koordination operativer und
strategischer Planung =~ . . . . . . . 492
[1. Die geplante Organisationsentwicklung as Fuhrungsaufgabe =~ .~ . = . . . . 493
1 Wesen . . . . . 493
2. Methoden/Technikender OE . . . . . . . . . . . . . . ... ... .. 495
M. DasManagement desWandels .= . . . .~ . . . . . 497
I. Ursachen strategischer Anderungen . . . . . . . . . ... . 498
1. QudlendesWiderstandes . . . . . . . . . . 499
2. Uberwindung von Organisationsstrukturbarrieren .~ . . .~ . . . | 500
[1. Die geplante Evolution (Fortschrittsféhige Organisation). . . . . . .~ . = . | 501
[1l. Dielernende Organisation . . . . .~ . . . . . . . . ... 502
1. DasKonzept des Organisationdernens . . . . . . . . . . . . 502
2. DieGestadtung vonLernprozessen . . . . . . . .. 506
3. DieRolleder PEundOE . . . . . . . . .. 511
IV. Ganzheitliches Denkenund Handeln . . . .~ . . . . . . . . .. . . . .. . . 512
1. HoligtischesKonzept = = . = . . . . . .. 512
2. Der Umgang mit komplexen Problemen . .~ =~~~ .~ . . . . | 513
a) Die Methodik des vernetzten Denkens . .~ .~ . . . . . . . 513
b) Bausteine des ganzheitlichen Problemlésens = = = . . .~ . . = . 515
c) Das Senditivitdtsmodell vonVester . . . . . 524
3. Der Kontext des Management of Change . . .~ . . . . . . . . . 524
V. DasManagement kritischer Erfolgsfektoren .~~~ . . . .~ . . . | 528
1. Strategiefaktor Flexibilitat =~ .~ . . . . . . . . . 530



VI.

VII.

16

2. Strategiefaktor Zeit . . . . . 531

3. Strategiefektor Qualitdt . . . . . . ... 533
a) Quadlitét asErfullung von Kundenbedurfnissen . . . . . . . . . . . 533
b) 1SO 9000 - die Norm fir Qualitdtsmanagementsysteme = = . = = | 534
4. Strategiefaktor Technologie . . . . . . . . . . . . ... 536
a) Strategisches Technologiemanagement . . . . . . . . . . . . . . 537
b) Ableitung von Timing-Strategien . . . . . . . . . . . . . . . . 538
c) Fertigungstechnologien und Werkstoffe as Wettbewerbsfaktor . ... 540
d) DasSKurven-Konzept (Substitutionszeitkurve). . = . =~ . . | 541
e) Technologie-Portfolio-Konzepte . . . . . . . . . . . . . . .| 543
f)  Problembereiche der technologischen Entscheidungsfindung . . . 547
Neue Restrukturierungsansétze im Wertschdpfungsprozel? einer Unternehmung 548
1. DieKonzeption der Wertkettenandyse . . . . . . . . . . .. .. 551
a) ldentifikation und Schaffung von Wettbewerbsvorteilen .~ =~ . 551
b) DasDenken in Prozessen (Prozelimanagement). . . . . . . . . . . . 554
¢) Outsourcing - Strategische Gestaltung der Beschaffungsbeziehungen 556
d) Schaffung von Shareholder Vaue (Wertsteigerungsmanagement). . . 559
2. LeanManagement . . . . . . . .. 561
3. Reengineering . . . . . .. .. 565
4. Benchmarking . . . . . . .. 567
5. Totd Qudity Management . . . . . . . . 570
6. Grunde fir das Scheitern von Management-Konzepten . = . . . . . . . 574
Paradigmawechsel im strategischen Management? =~ . . . . . . . | 574

Sechster Teil: Elemente eines nor mativen Unter nehmungskonzepts

Die Unternehmensphilosophie . . .~ . .~ . . . . . . . . . 581
. UnternehmensZManegementphilosophie =~~~ . . . . . . . . . 581
JVidon 583
Dieunternehmungspolitische Rahmenplanung . . . = . .~ . . . = . 585
. Unternehmungspolitik . . . . . . . . . . 585
. Unternehmendeitbild . . . . . . . .. .. 586
1 BegiffWesen . . . . . . 586
2. Funktionen/Aufgaben . . . . . . .. 586
3. Erweiterung der Funktionen . . . . . . 00 587
4. Anforderungen . . . . . . . 588
5. Inhdte/Aufbau . . . 588
6. Der Einflhrungsproze3 des Leitbildes . . . . . . . . . . . . . . . .. 589
7. Kritik 589
Die Unternehmungsverfassung . . . . . . . . . . .. 590
. Corporate Identity. . . . . . . . . . . 590
1. BegiffundWesen . . . . . . . ... 590
2. Dielnstrumente des Identitéts-Mix . . . . . . . . . 590
3. Corporate ldentity as Fuhrungs- und Planungsinstrument =~~~ 592
. Unternehmensethik . . . . . . . . 594



V1. Kulturbewuf¥e Unternehmensfohrung =~~~ . . . | 597

1. Zur Entwicklungsgeschichte =~ = . . . . | 597
2. Die Erweiterung organisationstheoretischer Konzepte = =~ = =~ . | 599
3. Begriffsbestimmung und Grundbausteine . =~~~ . . . 600
4. Entwicklungsphasen einer Unternehmenskultur. =~~~ | 600
5. Typologisierungsversuche =~ = .~ . . . . 602
6. Ansdtze zu einem kulturbewufen Management =~~~ . . . | 603
a) Unternehmenskultur und Unternehmensfhrung =~~~ =~ . . .~ 603

(1) Funktionen der Unternehmenskultur. =~~~ .~ . | 603

(2) DieUnternehmenskultur ds Instrument und Resultante der Fihrung 604

b) Zid eineskulturbewufen Managements =~ . =~ . . . | 604

(1) Redisation einer starken Unternehmenskultur. =~~~ = =~ = 605

(2) Identifikation der rdlevanten Werteund Normen =~ = =~ = . 605

(3) Akzeptanz und Interndisation . .~ . . . . 606

c) Methoden eines kulturbewulten Managements =~~~ = .~ . = 606

(1) GelebteWertesysteme . = . . . 607

(20 Symbolisches Management =~~~ . . . . 607

(3) Konsensorientiertes Management =~~~ . . . . . . 609

(4) Werteorientiertes Human-Resources-Management = =~~~ 609

d) Unternehmenskultur und strategische Entscheidungen ~= =~ = . = 610

€) Die Unternehmenskultur als Imitationsschutz =~~~ =~~~ . = 613

Siebter Tel: Unterstiitzung der Unternehmensfiihrung dur ch operative
und strategische Controllingkonzepte

A. Begriffskldrungen = . . 618
I. Controlling - Controller. .~~~ . 618
[l. Operatives und strategisches Controlling = =~ .~ . .~ | 619
B. Elementedes Controlling . .~ . . | 620
I. Derfunktionale Aspekt .~ 620

1. Festeund variable Aufgabenbestandteile = =~~~ = .~~~ 621

2. Controlling und Komplexitétsbewdltigung = = . . . . . | 622

3. Abgrenzung zum Treasurer = .~ . . . 625

4. Controller-Probleme . . . . . . . . 625

[l. Deringtitutionelle Aspekt =~ . 626
1. Entstehungsgeschichte = =~~~ . . | 626

2. Aufbauorganisatorische Einordnung . . . . . . . . 626

[11. DerinstrumentaleAspekt = . . . . 627
1. DaslInformationssystem . . . . . . 629

2. DasBeichtswesen . . . . . . ... 630

3. DasPlanungs- und Kontrollsytem .~~~ . . . | 631

IV. Entwicklungstendenzen des Controlling . .~ . . . . . | 632
C. Unternehmenssteuerung mitintegrierten Kennzahlensystemen ... 633
I. Kennzahlen . . . . . . . . 634
Il. Kennzahlensysteme = = 637



V.

VI.

2.. Funktionen . . . . . . . 638
3. Beispiele malgeblicher Kennzahlensysteme =~~~ . . . . . | 638
a) DasRL-Controlling-Kennzahlensystem von Reichmann =~ = = = = 638
b) Das Du-Pont-Kennzahlensy ssem .~ . .~ . . . | 641
4. Beriucksichtigung nicht-finanzwirtschaftlicher Leistungsmalistédbe = = = 644
Betriebliche Kennziffern as tragende Saulen =~~~ | 646
1. Produktivitdt . . . . . . ... 647
2. Wirtschaftlichkeit . . . . . . . 650
Planung und Kontrolle der Ertragskraft der Unternehmung =~ = =~ = 654
. Das Spannungsfeld des Liquiditdts- und Rentabilitétsdenkens = =~ = = = = 654
Die Kennzehl Rentabilitat . . . . . . . . . . . . .. ... 655
a Einzdkennzahlen =~ =~~~ . 655
b) DerLeverage-Effekt .~ . . 659
Der Return on Investment als Kennzahl der Rentabilitétsanalyse =~ = = = = . 661
1. DieBegimmungskennzahlen UGRundKU. =~ = . =~ | 662
2. DaslISO-ROl-Diagramm . = . . 664
3. Médogliche ROI-Verénderungen aus UGRund KU. . | 664
4. Steuerungsbereiche desManagements =~~~ . . | 664
Rechnerische und grafische Gewinnschwellenanalyse =~~~ . . . | 665
1. Inenem Einproduktbetrieb =~ .~ . 666
2. Ineinem Mehrproduktbetrieb .~ .~ . . 668
Planung und Kontrolle der Finanzkraft der Unternehmung
(Cash-Flow-Management). =~~~ .~ . . | 670
Entwicklung . . . 671
Begriff . . . 671
Die indirekte Berechnungsmethode der Praxis = =~ =~ . =~ . . . | 672
. Diedirekte Berechnungsmethode = =~ = =~ . . 675
1. Médoglichkeiten der Fondsbildung =~~~ = . . | 675
2. Der Cash Flow asVerdnderung des Nettoumlaufvermégens = =~ = = = 677
3. Besondere Bewertungsproblematik = . .~ . . . . 678
. Die betriebswirtschaftliche Bedeutung der Cash-Flow-Kennzahl. = = =~ = = = 678
1. Verwendungsmdglichkeiten .~ . . . | 678
2. Der Cash How ds Instrument der Unternehmensfohrung = =~~~ = = 679
Der Cash Flow als Indikator im Rahmen des strategischen Controlling =~ .~ 682
1. DerCashFlow als LeitgroRe der langfristigen Finanzplanung = . = = = 682
2. Der Cash Flow as Mal3grofe zur Beurteilung des strategischen
Gleichgewichts =~~~ 683
a) Inder4-Fdder-Matrix . . . 683
b) Inder9-Feder-Matrix . . . . . 685
c) AlsHilfe zur Ermittlung des Mittelflusses fir eine strategische
Geschéftseinheit . . . . . . 0 687



d) AlsHilfebe der Auswahl einer geeigneten Strategiekombination

fur ein Gesamtportfolio . . . . . . . . . . . .| 688
3. Der Discounted Cash Flow als Mittel der langfristigen Investitionsbeurteilung 688
a Begriff ... 689
b) Der DCFundseineKennzahlen = =~ . . . . . . . . . | 690
4. Der DCF zur gtrategischen Unternehmensbewertung =~ . . . . . . . | 692
Planung und Kontrolle der Liquiditat . . . . . . . . . . . . . . | 694
. Liquiditatssicherung im laufenden Geschéftsbetrieb . . . . . . . . . . . . | 696
1. DieZahlungsfahigkeit als Optimierungsproblem =~ . . . . . . . | 696
2. DerFinanzplan = . . . . . . 696
a) Diedirekte Berechnungsmethodce . . . .~ .~ . . . . . 698
b) Dieindirekte Berechnungsmethode . . . . . . . . . . . . . . . . 700
3. DertaglicheFinanzstatus . . . . . . . . . . 700
4. Die Finanzdisposition (Cash Management). . . . . . . . . . . . . . . 702
5. Dieliquiditédsreservenplanung = . . . . . . . 705
. Planung und Kontrolle der strukturéllen Liquiditat =~ . . . . . . . . . . 705
1. Zid der strukturdlen Liquiditat . . . . . . . . . 705
2. Kontrolle der mittelfristigen Verénderungen mittels Bewegungshilanz

und Kepitaflurechnung . . .~ . . . . . . ... 706
3. Finanzkennzahlen (Finanzwirtschaftliche Bilanzanalyse). . = . .= . . . 707
a) Kennzahlen der Vermogensstruktur (Investitionsanalyse). . = . . . 708
b) Kennzahlen der Kapitalstruktur (Finanzierungsanalyse). . . . o711

c) Kennzahlen der Relationen zwischen Vermdgens- und Kapital selte
(Liquiditdtsanalyse). . . . . . . . . . . . 713
(1) Mittel-und langfristige Liquiditétskennzahlen . . = . = . . 713
(2) Kurzrigige Liquiditdtskennzahlen . .~ . .~ . . . . . 714
d) Aussagefdhigkeit . . . . 719
€) Kennzahlen im Rahmen der Insolvenzdiagnose . . . . . . . . . . | 720
Controlling und Finanzkontrolle .~ .~ . . . . . . . . . . . 721
TechnischesControlling . . . . . . . . . . . . . . 722
Elemente eines strategischen Controlling . . . . . . . . . . . . | 723
. Der Ubergang vom operativen zum strategischen Controlling . . . . . . . . | 723
1. DieEngpalorientierung . . . . . . . . . 723
2. DieZukunftsausrichtung . . . . . . . . . 723
3. DasFeedforward-Denken . . . . . . . . 724
. Unterschiedliche Bedeutungsinhalte des strategischen Controlling . . = . . 725

Achter Teil: Okologieorientierte Unternehmensfiihrung

Die 6kologische Herausforderung an die Unternehmensfohrung . ... 733
. Die aktuelle Umweltsituation . . . . . . . 733
. Der Bewuldtseinswandel. . . . . . 735
Die Umweltpolitik in einer Phase der Neuorientierung = = . . . . . 736
. Aufgaben und Ziele der Umweltpolitik . . .~ . . . . .. . 736



in.

VI.

20

. Dasordnungspalitische Instrumentarium =~~~ . . . . . . . . 737

Marktwirtschaftliche (Anreiz-)Ingtrumente . . . . . . . . . . . . . . | 739
1. Grundgedanken . . . . . . . 739
2. FErscheinungsformen . . . . . . ... L 740
3. Kooperationd6sungen/Selbstverpflichtungen . . . . . . . . . . . . 745
4. Indirekte Instrumente der EG - Mehr unternehmerische Eigenverantwortung . 746
. Der Weg zu einer 6ko-soziden Marktwirtschaft = . . . . . . . . . . 748
. DasLeithild einer nachhaltigen Entwicklung =~ . .~ . . . . . . . . . . . . 749
1. QuditativesWachstum . . . . . . . .. . 749
2. Sustainable Development . . . . . . . . 752
3. NaionaleUmwdtplane = . . . . . . . . . 753
Gewerkschaften und Umweltschutz =~ . . . . . . . . . . 754
Die Umwelt a's Produktionsfaktor .~~~ .~ .~ . . . . . 755
. Knappheiten .~ . . 756
Okonomische Systeme ds offene Systeme . . . . . . . . . . .. ... 756
,Kunstliche Umwelt" und Umweltbelastungen .~~~ . . . . . = . 757
1. Stérungenim Okosystem . . . . . . . .. ... 757
2. Outputelemente der betrieblichen Produktion . . . . . . . . . . . . . 757
3. Gesetze der Thermodynamik (Entropiegesetz) = . . . . . . . . . . . . 758
. Dielnternaliserung sozialer Kosten . . . . . . . . . . . . . .. 759
. Die Umweltproblematik aus unternehmerischer Sicnt . . . . . . . . . = | 762
. Die Prinzipien des Verminderns von Umweltbelastungen = = =~ . . . . | 763
Einintegriertes Umwelt-Gesamtkonzept =~ =~ . . . . . . . 764
. Okologische Grundhaltungen . . . . . . . . . . . . ... 764
. Umweltmanagement ds Erfolgsfaktor. .~ . . . . . . . .. 765
. Vom Inseldenken zum Querschnittsdenken . . . . . . . . . . . 768
. ElementedesKonzeptes = . . . . . 770
Die 6kologische Dimension im konsumtiven Bereich . . . = = = . 771
. Umweltorientierte Standortentscheidung . . . . . . . . . . . . . 771
. Baubiologischer Industriebau .~ . . . . . .. 772
Der normative Rahmen des Umweltmanagements . . . . . = = = = 773
. Gestaltung der Unternehmenskultur. .~ .~ . . . . 773
. Einbezug einer Umwdtpolitik in die Unternehmenspolitik . = =~ . =~ . . = | 774
. Formulierung von Umweltleitlinien =~ . . . . . 775
. Verhdtenskodizes .~ . . . . . 776
Der strategische Rahmen des Umweltmanagements = . =~ . . . . 777
. Bestimmung der strategischen Ausgangsage (Situationsanalyse). . . . . . . . 77
1. Unternehmensanalyse (Stérken/Schwachen). .~ . . . . | 778



H.

2. Umwdtanayse (Chancen/Risken). . .~ . . . . . . .

[l. Einflisse im Zielsystem des Unternehmens .~ . . . . . . . . . . . | 782
1. Umwetschutz as gesellschaftliches und unternehmerisches Ziel. =~ .~ . 782
2. Der Widerspruch von Okonomie und Okologie . . . . . . . . . . . . .. 782
3. Konvergenzfeder. . . . . 784
1. Formulierung von Okostrategien . . . . . . . . . . . . . .. ... ... ... 786
Der operative Rahmen des Umweltmanagements . = . = . . 789
|. Bausteine einer umweltorientierten Materialwirtschaft =~ . . . . . . . | 789
1. Materiawirtscheftliches Zieldreieck =~ . . . . . . . . . .. . . 789
2.  Maeridwirtschaft as Kreidaufokonomie . . . . . . . . . . 790
3. Beschaffungsseitige Implikationen . . . . . . 791
4. Okologische Lieferantenbewertung .~ . . . . . . . ] 793
5. Das Nachfrageverhdten der offentlichenHande = . =~ . . . . . . . . 793
6. Aufbau eines Recycling-Managements . . .~ . . . . . . . . . 794
a) Produktionsabfdlrecycling = . . . . . . . . . .. 798
Q) Intern . 798
(2) Recyclingbdrsen . . . . . . . 799
b) Produktrecycling (Rebuilding/Remanufacturing). = . .~ . . . . . | 799
c) Altstoffrecycling . . . . 801
d) Instrumentelle Grenzen desRecycling = . . . .~ . . . . 802
7. Okologieorientierte Verpackungspolitik . .~ . . . . . . 805
a) DieVerpackung in der aktuellen Umwetdiskussion . = . = . . = . | 805
b) DasDude System Deutschland (DSD). . . =~ . . . . . . . . 806
c) Die Umwetvertraglichkeit verschiedener Verpackungsarten 807
[1. Die betriebliche Produktionswirtschaft as Rickstandswirtschaft 808
1. Von ,End-of-pipe'-Konzepten zu integrierten Technologien =~ =~ = . . . . 808
a) Forschungund Entwicklung . . . . . . ] 810
b) Gestdtung des Produktionsverfahrens =~~~ .~ . . . . 811
2. Der Weg zu einer Kreidaufékonomie . .~ . . . . . . . 812
a) Zid: Ruckstandsreduktion = . . . . . . . 812
b) Zide des Kreidaufwirtschafts-und Abfallgesetzes = = = = . . . 813
3. Abfall Wirtschaftskonzepte als Instrument der anlagenbezogenen
Abfalvermeidung . . . . . . . 814
[1l. Betriebliches Abfallmanagement - Der Entsorgungsbereich .~ . . . . . . . 815
1. Vefahrender Abfalbeseitigung . . . . . . . . . . 815
2. Aufbau einer betrieblichen Entsorgungdogistik =~ .~ . . . . . | 817
3. Optimierungsstrategien der Abfall Vermeidung und -entsorgung .. . 820
IV. UmweltorientiertesMarketing .~ . . . . . . 824
1. EinMarketing in sozider Verantwortung . . . . . . . . 824
2. Dasokologische Bewuldsein desVerbrauchers =~ .~ . . . . 826
3. Okologische Produktpolitik . . . . . . . 829
a) Daslnstrument der Produktgestaltung . . . . . . . . . 831
b) DieRolledesDesign (,Eco-Design™). . . . . . . . . . . 833
c¢) Ganzheitliche Produktethik .~ . . . . . . . . 835
d) Anforderungen an ein okologisches Desgn .~ . . .~ . . . . . 836
€) Durchsetzungshemmnisse fir Okoprodukte . .~ . . . . . . . 837



f)  Vefahren zur Bestimmung der Umweltwirkungen eines Produktes . 838

g) DiesechsPrinzipien der Produktgestaltung . . . . . . . . . . . . 839
(1) DeasPrinzip Demateridliserung . . . . . . . . . ... 839
(2) DasPrinzip Materialverantwortung . . . . . . . . . . 840
(3) DeasPrinzip Langlebigkeit . . . . . . . .. .. 842
(4) DasPrinzipRecycling . . . . . . . ... 842
(5) DasPrinzip Nachhdtigkeit =~ . . . . . . . . .. .. . 844
(6) DasPrinzip Product Stewardship . . . . . . . . . . . . 845
4. Didtributionspolitik . . . . .. 846
5. Kontrahierungspolitik (Preispolitik). . . . . . . .. .. . .. .. .. .. 847
6. Kommunikationspolitik . . . . . . . ... .. 847
a) Zideder tkologischenWerbung .~ . . . . . 849
b) Zielgruppen 6kologischer Werbung (Verbrauchertypologie) . . . 850
¢) Inhdte- Positionierung . . . . . . . 850
d) Umweltgitezeichen - Okologos . . . .~ . . . . . . . . . . . . . 852
e) Die Glaubwirdigkeit 6kologischer Informationen . . . . . . . . . . 853
f) NeueAufgaben fir die Verkaufsférderung . . . . . . . . . . . . . 854
g) Klassische Offentlichkeitsarbeit: , Tue Gutes und rede dariiber" . . . 855
h) Public Relationsals strategische Aufgabe . . . . .~ . . . . . . . | 856
i) Erhohter externer Kommunikationsbedarf - Neue Formen des Dialogs 857
j) Mediationskonzepte - Konsensus-/Versténdigungsmanagement . . . 859
K) Krisen-PR . . . . . 860
1) Riskokommunikation . . . . . . .. ... 861
m) Zusammenarbeit mit verschiedenen Institutionen . . . . . . . . . 862
n) OrganisierteVerbraucherpolitik . . . . . . . . 864
0) Oko-Sponsoring: Demonstration gesellschaftlicher Verantwortung . . 864
7. Die Grenzen des, Grinen Marketing”. =~ . . . . . . . . . 868
a) Problem des quantitativen Wachstums . . . . . . . . . . . . 868
b) Wege zu eéinem verantwortungsbewufdten Konsum . .~ . . . . | 869
(1) Ausweg: Gemeinsam (be)nutzen statt einzeln verbrauchen . . . 869
(2) Ausweg: Dienstleistungen statt Produkte = . . . . . . . . . . 870
(3) Ausweg: Umweltbewuldte Konsumentenverantwortung . . . 872
V. Organisatorische Gestaltungsaspekte des Umweltgedankens = .~ . . . . . | 875
1. Organisation der Struktur. .~ . . . 875
ad Kombination von Macht- und Fachpromotor. . . . . . . . . . . . 876
b) Einbindung dkologischer Aspekte in Aufgabenbereiche/Stellen-
beschreibungen . . . . . . . . ... 876
c) Der Betriebsbeauftragte fuor Umweltschutz =~~~ .~ . . 877
d) Der Umwetschutzbeauftragte . . . . . . . . . . . . . ... . . 879
e) DerUmwedtausschu® . . . . . . . . .. ... 880
f) Sekundérorganisatorische Gestaltungsformen .~ . . . . . . . . . 880
2. Okologische Organisationsentwicklung . . . . . . . . . . . . . . . . .| 881
VI. Personalpolitische Instrumente . . . . . . . . . . .. ... 883
1. DieVernachladssigungdesPersonawesens . . . . . . . . . . . . . . . 884
2. Einbezug der Mitarbeiter als Transmissionsriemen von Okostrategien . . . 885
3. Widerstande gegen Oko-Strategien . . . . . . . . ] 886
4. Interne Kommunikation - Orientierungshilfe im Wertewandel
und Basis fur Umweltbildung . . . . . . . . . . .0 888
5. Betriebliches Umwedt-Vorschlagswesen . . . . . . . . . . . . . . . . 889
6. Motivetion der Mitarbeiter. . . . . . . . .. 890

22



a) Zideder Umweltbildung = . . . . . 891

b) Schlisselqualifikationen . . . . . . . . . .. ] 892

c) Methoden und Medien der Umweltbildung =~ .~ . . . . . . | 893

d) Umwdtschutz in der Berufsausbildung = . . . . . . . . . . 893

€) Berufliche Fortbildung = . . . . . . . . 894

8. DieRadlle der Gewerkschaften in der Umweltbildung = . =~ .~ . . . . | 895

VII. Finanzierung und Forderung von Umweltschutzinvestitionen = . . . = . . . 895
1. Offentliche Finanzierungshilfen . . . . . . . . . . . . . . . . . ... .| 895

2. Kreditvermittler- und Beratungsfunktion .~~~ . . . . 897

3. Okologische Bonitétsprifungen - Rankings/Ratings = . . . . . . . . . 898

4. Kreditvergabe und Kreditwirdigkeitsprifung =~ . . . . . . 899

5. Angebot ¢kologischer Finanzdienstleistungen =~ . .~ . . .~ . . . . . | 900

K. Komponenten des Umweltrechts . . . . . . . | 901
I. Haftungsrecht (Zivilrecht). . . . . . . . . 902
H. Strafrecht = . . . . . 904
[11. Vom anthropozentrischen zum okozentrischen Rechtsdenken =~ .~ . . 906
L. Umweltbezogenes Risk-Management . . . . . . . . . . . . . . | 908
I. Risiko-Management als Teilbereich des strategischen Managements .~ .~ . 908
H. Riskoanayseund Riskovorsorge . . . . . . . . . . . . | 912
1. (Versicherungsrechtliche)Reform der Umweltdeckung . =~ .~ . . . . . . 910
M. Umweltorientierte Méglichkeiten desHandels .~ =~ . .~ . .~ . . . 911
|. Der Handel als Gatekeeper der Marktwege =~~~ . . . . . . 912
H. Okostrategien der Handelsunternehmen . . . . . . . . . . . . . ... . 912
1. Instrumente einer Oko-Pull-Strategie . . . . . . . . . . . .. ... ... 913

2. Instrumente einer Oko-Push-Strategie . . . . . . . . . . . .. ... 913

3. Sortimentspolitik - wichtigstes Element des Leistungsbereiches = . . . 914

4. Die Kommunikationspolitik desHandels = . . . . . . . . . . | 915

5. Verpackungs-und distributionslogistische Aspekte . .~~~ . . . . | 916
in. Innerbetrieblicher Umweltschutz =~ . . . . . . . . . | 917
N. Okologische Ethik . . . . . . . . . . . 918
I. SemantischeVerklérungen =~ . . . . 918
H. DieEingtellung zur Natur. = .~ . . . . . 919

Neunter Teil: Ansdtze einer gesellschaftsbezogenen Rechnungslegung
(Okologieorientiertes Controlling)

A. Erweiterungen des makro- und mikrowirtschaftlichen Rechnungswesens 925

I. Neugestaltung der volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung = . =~ . . . | 925
1. Der lange Weg zum Okosozial produkt (Umwel tékonomische
Gesamtrechung). . . . . . . 925



2. Indikatorensysteme . . . . . . 928

[1. Betriebliche Instrumente eines umweltorientierten Rechnungswesens = .~ = 928

1. Bericksichtigung von Umweltaspekten im Jahresabschlu® =~~~ . . . 932

2. FErweiterte Kogten- und Leistungsrechnung . . . . . . . . 934

3. Beurteilung der Investitionsrechenverfahren .~ . . . . . | 935

4. Der Oko-Bilanz-AnsatzdesIOW. .~ . . . 937

a) Dasqualitative Bewertungsverfahren der Umweltrelevanz =~ .~~~ 939

b) DieBilanztypen . . . . . . . . 940

(1) Betriebshilanz (Input-Output-Analyse als Grundlage) = . . 943

(2) ProzelXilanz . . . . . 945

(3) Produktbilanz .~ . . . .. 945

(4 Standortbilanz =~ . . . . . 948

(5) Datenerfassung fur die umweltbezogene Rechnungslegung . . 948

5. Der schweizerische Ansatz =~ . . . . . . . . 949

a) Okologische Buchhaltung (Miller-Wenk). . . . . . . . . . . . . .. 949

b) Quantitative Verfahren (Kritische Volumina/Okopunkte). . . . . . 951

6. Umwdtberichterstattung . . . . . . . . 953

a) Die Forderung nach einer gesellschaftsorientierten Berichterstattung . 953

b) Soziahilanz/Erweiterte Sozialberichterstattung als Vorlaufer .~ . . 955

¢) Umwdtberichte = . . . . 957

7. Technologiefolgenabschétzung . . . . . . . . . . . .. | 960

8. Umwedtvertraglichkeitsprifung .~ . . . . . . 961

9. Die Produktfolgenabschdtzung =~ . . . . . . . . . . 964

10. DieProduktlinienanalyse . . . . . . . . . 964

11. Interne Umwelt-Audits . . . . . . . 966

a) ZidedesUmwdt-Audits . . . . . . . . 966

b) Ablaufplanung und Organisation . . . . . . . . . . . . | 968

12, Das Umweltmanagement und Oko-Audit-Systemder EG. . . . . . . . . 971

(& Rahmenbedingungen und Wesen der EMASVO .~ . . . . . 971

(b) Anforderungen . . . . . . 975

() Vortele/Nachteile - Nutzen/Kosten =~~~ . . . . . . . . 977

(d) PhasenderValidierung/Ablaufschema . . . = . . . . . . | 979

(¢) VerhdtnisEMAS - Normierung (ISO 9000/ISO 14000). . . . . . 987

13. Aufbau eines 6kologisch orientierten Kennzahlensystems =~~~ . . 988

B. Aufbaueinesbetrieblichen Umwelt-Controlling-Systems (UCS) .. 991

I. Funktionen eines Oko-Controllingsystems . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 991

n. Der Controllingkreidlauf. . . . . . . . . 993

in. Elemente eines Umweltinformationssystems (UIS). . . . . . . . . . . . 994

IV. Funktionen eines Umweltinformationssystems . . . .~ . . . . . . . . 995

V. EDV-gestitzte Informations- und Kommunikationstechnik =~ .~ . . . = | 996

1. EDV-gestltzte Systeme . . . . . . . 996

2. EinfUhrungskonzept . . . . . 998

3. PPSKonzepte . . . . . .. 998

VI. Externe Informationsbeschaffung =~~~ . . . . . . 999

Abklrzungsverzeichnis . . . . . . . . 1001

Literaturverzeichnis . . . . . . 1005

Stichwortverzeichis . . . . . . 1043
24

FHB
GE




