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Vorwort 
Die Bedeutung der natürlichen Umwelt in den Wirtschaftswissenschaften hat in den vergan-
genen Jahren kontinuierlich zugenommen: Durch die zunehmende ökologische Knappheit 
entwickelt sie sich zu einem ökonomisch knappen und somit entscheidungsrelevanten Para-
meter. Das Forschungsprogramm der Professur für Betriebswirtschaftslehre, insb. Betriebli-
che Umweltökonomie an der Technischen Universität Dresden spiegelt sich auch im Aufbau 
der Lehre wider. So fließen die gewonnenen Erkenntnisse aus theoretischer und praktischer 
Forschung direkt in die einzelnen Lehrveranstaltungen ein. Die vorliegenden „Dresdner Bei-
träge zur Lehre der Betrieblichen Umweltökonomie“ sollen diesen Prozess der Verzahnung 
unterstützen. Inhalt der Schriftenreihe sind in erster Linie ausgewählte Diplomarbeiten der 
Professur für Betriebliche Umweltökonomie, durch die der Leser Einblick in die Arbeits-
schwerpunkte und Transparenz über die Arbeitsinhalte gewinnen soll. 
Die Gestaltung der Schriftenreihe ist Frau Dipl.-Kffr. Susann Kaulich zu verdanken, in deren 
Hand die redaktionelle Arbeit, die Koordination der Autoren bzw. Herausgeber und das Lay-
out der vorliegenden Schriftenreihe lag. 

Die vorliegende Ausgabe beschäftigt sich mit dem Thema Erfolgsfaktoren der Umweltleis-
tungsmessung. Die Suche nach den Quellen bzw. „Stellschrauben“ des Erfolges steht schon 
immer im Zentrum betriebswirtschaftlicher Forschung und Praxis. Deshalb erfolgte für das 
neue Instrument der Umweltleistungsmessung in dieser Arbeit eine derartige Analyse. Dabei 
wurde auf die Ermittlung kritischer Erfolgsfaktoren für die Implementierung der Umweltleis-
tungsmessung in Unternehmen, insbesondere für die Maschinenbaubranche, abgezielt. Ent-
sprechend wurde in einem ersten Schritt auf das komplexe Thema der Erfolgsfaktorenfor-
schung eingegangen, um notwendigerweise den primären Begriffen Definitionen zuzuweisen 
sowie Konzepte und Beispiele vorzustellen, anhand deren auch die Kritik an der bisherigen 
Erfolgsfaktorenforschung dargelegt werden konnte. In die branchenspezifische Analyse von 
Erfolgsfaktoren des Maschinenbaus, um bereits an dieser Stelle eine präzise Einschränkung 
des Untersuchungsfeldes vorzunehmen, wurden auch unternehmenstypbezogene (KMU) Er-
folgsfaktoren mit einbezogen, da der Maschinen- und Anlagenbau in Deutschland stark mit-
telständisch geprägt ist. Bezüglich der Ökologieorientierung eines Unternehmens wurden Be-
trachtungen unter rein monetärer Erfolgsperspektive – gemäß der allgemeinen Vorgehenswei-
se der Erfolgsfaktorenforschung – vorgenommen. 
Im Hinblick auf eine nachhaltige Entwicklung kann das allein jedoch nicht ausreichen. Dem-
entsprechend erwies sich die Erweiterung zu einem ökologieorientierten Erfolgsfaktorenkon-
zept, durch die Integration von ökonomischem, ökologischem und sozialem Erfolg, als not-
wendig.1 

Edeltraud Günther 

                                                 
Die wissenschaftliche Fundierung der Arbeit basiert auf den Ergebnissen der gleichnamigen Diplomarbeit von 
Frau Dipl.-Kffr. S. Kaulich an der TU Dresden, Professur für Betriebliche Umweltökonomie. Hochschullehrer: 
Prof. Dr. Edeltraud Günther / Betreuer: Dipl.-Wirtsch.-Ing. Antje Berger.  
Für den Inhalt dieses Beitrages ist selbstverständlich allein der Autor verantwortlich. 
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1 Einleitung und Problemstellung 

Langfristig ist man nur erfolgreich, 
wenn man weiß, warum man erfolgreich ist. 

(R. Schutzbach) 

Die Erforschung von Größen, die den Erfolg oder Misserfolg einer Unternehmung 
bestimmen, steht seit jeher im Zentrum der betriebswirtschaftlichen Forschung und Pra-
xis, um zu erklären, warum es erfolgreiche und weniger erfolgreiche Unternehmen gibt. 
Unter diesem Aspekt sollen Kapitel 2 und 3 als Einführung in die Erfolgsfaktorenfor-
schung und zur Darstellung vorhandener Zusammenhänge und Beispiele dienen. Diese 
Analyse wird sich auf die bisherige Vorgehensweise unter ökonomischer Perspektive 
beziehen und in diesem Zusammenhang auch die Ökologieorientierung als allgemeinen 
Erfolgsfaktor untersuchen (Kapitel 3.6). „Nur das Verständnis, Umweltschutz auch zur 
[...] Erreichung von potentiellen Wettbewerbsvorteilen nutzbar machen zu können, er-
scheint geeignet, Unternehmungen dauerhaft und freiwillig in Richtung Umweltschutz-
maßnahmen zu bewegen.“1 Kapitel 4 wird spezielle Analysen zu unternehmenstypbezo-
genen (KMU) und branchenspezifischen (Maschinen- und Anlagenbau) Erfolgsfaktoren 
beinhalten, die der Eingrenzung dieser Arbeit Rechnung tragen. 

Die Betrachtung der Erfolgsfaktorenforschung unter dem aktuellen Fokus der Nachhal-
tigkeit wird in Kapitel 5 dargelegt. In diesem Zusammenhang gilt es, das Erfolgsfakto-
renkonzept, durch eine Integration von ökonomischem und ökologischem und sozialem 
Erfolg basierend auf der etymologischen Bedeutung des Begriffs „Erfolg“ vom Errei-
chen eines Ziels/ Ergebnisses,2 zu modifizieren. Dabei wird ein Schwerpunkt auf die so-
ziale Dimension gelegt, denn es existiert erstaunliche Einigkeit in der Mehrzahl der Er-
folgsfaktorenstudien dahingehend, dass „Dreh- und Angelpunkt des Erfolges [...] zwei-
fellos das Engagement der Mitarbeiter“3 ist. Aufbauend auf dem für diese Arbeit zug-
rundegelegten EPM-Modell (Kapitel 5.3) und dem dargelegten ökologieorientierten Er-
folgsfaktorenkonzept sollen abschließend anhand kausaltheoretischer Überlegungen Er-
folgsfaktoren für die Umweltleistungsmessung identifiziert werden. Als Resultat kann 
kein „Rezept“4 für eine erfolgreiche Umweltleistungsmessung erstellt werden, sondern 
lediglich eine Orientierungshilfe, die Hinweise auf erfolgsrelevante Bereiche gibt.  

                                                 
1 Thiem, H. (2000), S. 8. 
2 Vgl. Rudolph, H. (1996), S. 32. 
3 McKinsey & Company Inc. (Hrsg.) (1993), S. 164. 
4 Vgl. Daschmann, H.-A. (1994), S. VI. 
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2 Die Erfolgsfaktorenforschung 

In diesem Abschnitt soll eine kurze Einführung in das umfangreiche Thema der Erfolgs-
faktorenforschung gegeben werden. Den notwendigen Begriffen, für die es in der Viel-
zahl der Untersuchungen weder eine einheitliche Verwendung noch Bedeutung gibt, sol-
len für diese Arbeit Definitionen zugewiesen werden. Anschließend werden sie in das 
theoretische Erfolgsfaktorenkonzept eingeordnet, dessen Darstellung zur besseren 
Verständlichung dienen soll. 

2.1 Die Einordnung der Erfolgsfaktorenforschung  

Die Erfolgsfaktorenforschung, in deren Zentrum die Analyse der zentralen Einflussfak-
toren auf den Gesamtunternehmenserfolg5 steht, ist von jenen monoperspektivischen 
Studien abzugrenzen, die sich nur mit Einzelaspekten des Unternehmenserfolges be-
schäftigen.6   

STEINLE/ KIRSCHBAUM/ KIRSCHBAUM nennen als Ursachen für die Entstehung der Er-
folgsfaktorenforschung Anfang der 70er Jahre die wachsende Tendenz der Marktsätti-
gung und die Ölpreiskrise von 1973, die zum Überdenken des bisherigen kurzfristigen 
Planungshorizonts hin zur Neuorientierung an vorausschauender Unternehmensführung 
und -sicherung führten.7 Aufgrund dessen beschäftigten sich auch die ersten Studien 
speziell mit den Ursachen des negativen Unternehmenserfolges resp. Misserfolges, zu-
sammengefasst zur Insolvenz- oder Krisenforschung, die als Ergebnis verschiedene An-
sätze zur strategischen Frühaufklärung8 hervorbrachte.  

Demgegenüber steht die ‚eigentliche’ Erfolgsfaktorenforschung, die ihren Fokus auf die 
Untersuchung des positiven Erfolges9 einer Unternehmung gerichtet hat. Diese For-
schungsrichtung soll hier näher dargestellt werden, da gerade die Analyse der Faktoren, 
die für den Unternehmenserfolg ausschlaggebend sind und die Untersuchung deren 
Wirkung, Beeinflussung und idealerweise deren Beherrschbarkeit für jedes Unterneh-
men von Interesse sind.10 Es sei bereits an dieser Stelle darauf aufmerksam gemacht, 
dass die Analyse der Erfolgsfaktoren eines Unternehmens immer nur einen „Annähe-
rungsversuch“ darstellt, da das System ‚Unternehmung’ rational nie vollkommen erfasst 
werden kann und die ermittelten Faktoren die Entstehung des Unternehmenserfolges 
kaum voll-ständig erklären können.11 Weiterhin können Erfolgsfaktoren „nur Vorausset-

                                                 
5 In der Literatur wird in diesem Zusammenhang auch von  „Schlüsselfaktoren des übergeordneten Erfolges“  ge-

sprochen, vgl. beispielhaft Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 9, Fritz, W. (1990), S. 92. Zur 
Problematik der synonym verwendeten Begriffe in der Erfolgsfaktorenforschung siehe Kapitel 2.2 bzw. Fn. 13 
und 19 der Arbeit.  

6 Vgl. Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 9, als Beispiel für eine monokausale Studie wird dort 
„Personalführung als Erfolgsdeterminante“ genannt. 

7 Vgl. Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 9. 
8 Grundlage ist das Konzept von Ansoff über die Theorie der „schwachen Signale“, welches beinhaltet, „dass jedem 

Ereignis eine Information oder ein Signal, wenn auch ein schwaches, vorausgeht.“ Klopp, M.; Greth, T.; Baisch, 
F. (1998), S. 31. 

9 „Grundlegend ist bei der positiven Erfolgsorientierung die Annahme, dass Erfolg und Misserfolg auf die gleichen 
Ursachenkategorien zurückzuführen sind.“ Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 50. 

10 Vgl. Hoffmann, F. (1986), S. 831. 
11 Vgl. Lindner, A.; Adamer, M. M.; Kaindl, G. (1996), S. 26, Steinle, C. (1996b), S. 23. „So sind selbst die beim 

PIMS-Projekt ermittelten Erfolgsfaktoren von 3500 SGE nicht in der Lage, den Unternehmenserfolg zu 100% zu 
erklären.“ Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 253. 
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zungen für hohe Erfolgschancen, aber keine Sicherheiten für spätere Erfolge schaf-
fen.“12  

2.2 Die Definition des Erfolgsfaktors 

Der Begriff des Erfolgsfaktors wird in der Literatur zwar inhaltlich homogen definiert13, 
wie Abbildung 1 an ausgewählter Literatur beispielhaft darstellen soll, seine Anwen-
dung ist aber durch den Gebrauch von vielen Synonymen nicht einheitlich. Nach 
DASCHMANN14 wird auch sinngleich von Einflussfaktoren, Erfolgsdeterminanten, Er-
folgskomponenten, Wettbewerbsfaktoren, Erfolgspositionen oder Schlüsselfaktoren15 
gesprochen. 

Literatur Definition für Erfolgsfaktoren 

KRÜGER, W.; SCHWARZ, 
G. (1990) 

Ursachen für die Entstehung von positiven [...] Unternehmenser-
folg 

REHKUGLER, H. (1989) Faktoren, die (angeblich) für Erfolg [...] unternehmerischen Han-
delns bestimmend sind 

DASCHMANN, H.-A. 

(1994) 

Ausprägungen [...], die betrieblichen Erfolg positiv beeinflussen 

STEINLE, C.; SCHMIDT, C.; 
LAWA, D. (1995) 

Merkmale [...], die eine signifikante Wirkung auf den Erfolg einer 
Unternehmung haben können 

Abbildung 1: Überblick über verwendete Definitionen für Erfolgsfaktoren 

(Eigene Darstellung) 

Als Ergänzung ist die Orientierung am Unternehmen als auch an der Unternehmens-
umwelt zu nennen, d. h. zur Generierung von Erfolgsfaktoren ist eine Analyse von Un-
ternehmen und Umfeld vorzuschalten. „Erfolgsfaktoren [...], die in der Umwelt bzw. in 
einer Unternehmung selbst liegenden erfolgsrelevanten Tatbestände reflektieren und so 
auf diejenigen Potenziale hinweisen, die genutzt und freigesetzt werden müssen, um im 
Wettbewerb erfolgreich zu sein.“16 Die Potenziale werden in diesem Zusammenhang 
Erfolgspotenziale genannt (vgl. nachfolgendem Kaptitel 2.2.1 der Arbeit).  

Da Unternehmen und Umfeld einer starken Dynamik unterworfen sind, gilt es, auch die 
ermittelten Erfolgsfaktoren im Zeitablauf auf ihre Wirkung hin zu beobachten.17 „Prob-
lemverschärfend wirkt die Dynamik der Umwelt, die bestehende Ursache-

                                                 
12 Gälweiler, A. (1990), S. 29. 
13 Eine übereinstimmend festgelegte Definition existiert aber nicht. 
14 Vgl. Daschmann, H.-A. (1994), S. 1 und die dort zitierte Literatur. 
15  BAUM/ COENENBERG/ GÜNTHER weisen darauf hin, dass es sich bei Erfolgsfaktoren nicht um Schlüsselfaktoren 

handelt, diese stellen K.O.-Kriterien dar, „Eigenschaften, ohne deren Vorhandensein dem Unternehmen die 
Marktteilnahme versagt bleibt.“ Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 30. 

16 Steinle, C.; Schmidt, C.; Lawa, D. (1995), S. 312. 
17 Ehemalige Erfolgsfaktoren können zu Schlüsselfaktoren degenerieren, indem sie bereits zum geforderten Standard 

werden, vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 31. In diesem Zusammenhang fordern 
STEINLE/ SCHMIDT/ LAWA von Erfolgsfaktoren ein „angemessenes Maß an Dynamik und Flexibilität für zeitge-
rechtes Agieren“ sowie ein „genügendes Maß an Konsistenz und Stabilität für die praktische Handlungsorientie-
rung“, vgl. Steinle, C.; Schmidt, C.; Lawa, D. (1995), S. 312. 
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Wirkungszusammenhänge zum Teil verändert und nach einer antizipativen Anpassung 
des Inhalts und Umfangs der Menge [...] (von, Anm. d. V.) Erfolgfaktoren verlangt.“18  

Aus obenstehender Analyse abgeleitet, soll in dieser Arbeit für den Begriff folgende De-
finition festgelegt werden:  

Erfolgsfaktoren sind Merkmale, Ausprägungen oder Strukturen des Unternehmens resp. 
der Unternehmensumwelt, die eine ursächlich positive Wirkung über Erfolgspotenziale 
auf den Erfolg unternehmerischen Handelns haben. 

Der Erfolgsfaktor kann dabei kritischer als auch strategischer Natur sein (vgl. Kapitel 
2.3 bzw. 2.4 der Arbeit). STEINLE/ KIRSCHBAUM/ KIRSCHBAUM weisen darauf hin, dass 
in der Literatur eine äußerst heterogene Darstellung über die Bedeutung von Erfolgspo-
tenzial und Erfolgsfaktor besteht, da sie teils als Synonym teils als getrennte Sachver-
halte behandelt werden.19 Da die sinngleiche Verwendung der beiden Begriffe für diese 
Arbeit nicht zweckmäßig erscheint, wird nach der definitorischen Festlegung des Er-
folgsfaktors im nachfolgenden Kapitel das Erfolgspotenzial näher betrachtet.  

2.2.1 Der Begriff des Erfolgspotenzials 

„Soll die Wirkungsweise von Erfolgsfaktoren analysiert werden, muss dies vor dem 
Hintergrund des Erfolgspotenzials geschehen, auf das sie einwirken.“20  

Aus dieser Feststellung zeichnet sich folgendes Bild ab: die Erfolgsfaktoren haben keine 
direkte Wirkung auf den Unternehmenserfolg, sondern wirken immer über Erfolgs-
potenziale. Somit setzt sich das Erfolgspotenzial aus mehreren untergeordneten Erfolgs-
faktoren (und deren Beziehungen zueinander) zusammen und bildet die direkte Grund-
lage für zukünftige Erfolge.21 Es wird vom Erfolgspotenzial auch als Wirkungsgefüge/-
verbund gesprochen, dessen Elemente die Erfolgsfaktoren sind.22 Diese Bedeutung des 
Erfolgspotenzials ergibt sich aus der des Potenzials im eigentlichen Sinne - „Leistungs-
fähigkeit: Gesamtheit aller für einen Zweck zur Verfügung stehenden Mittel“23 - bezo-
gen auf den Unternehmenserfolg. 

In diesem Zusammenhang muss auch auf die weiteren bestehenden Definitionen des Er-
folgspotenzials hingewiesen und eingegangen werden, die hier durch Weg und Ziel cha-
rakterisiert werden sollen:  

1. [Ziel:] Nach GÄLWEILER werden die Unternehmensziele strukturiert in Erfolgspo-
tenzial, Erfolg und Liquidität (vgl. nachfolgendem Kapitel 2.2.2 der Arbeit). Er-
folgspotenzial meint dabei die langfristige Sicherung der Unternehmensexistenz.24 

                                                 
18 Lange, B. (1982), S. 28.  
19 Vgl. Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 33 und die dort zitierte Literatur. Sie verwenden dies 

Beispiel um die, für die Erfolgsfaktorenforschung typische, z. T. widersprüchliche, Begriffsvielfalt zu demonst-
rieren.  

20 Daschmann, H.-A. (1994), S. 5. 
21 Vgl. Daschmann, H.-A. (1994), S. 5. 
22 Vgl. Daschmann, H.-A. (1994), S. 5, Schmidt, J. G. (1996), S. 82. 
23 Bertelsmann Lexikon Verlag (1999), S. 715. 
24 Vgl. Sturm, A. (2000), S. 18.  
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2. [Weg:] Die langfristige Unternehmenssicherung kann nur durch den Aufbau und 
die Sicherung von Erfolgspotenzialen gesichert werden. Diese ergeben sich aus 
den Chancen/ Risiken des Umfeldes und den Stärken/ Schwächen des Unterneh-
mens bzw. durch Produkt-Markt-Kombinationen (Industrieökonomik) und unter-
nehmensinterne Ressourcen (Ressourcenansatz). Damit sind Erfolgspotenziale - i. 
S. v. nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen – „beste Voraussetzungen für anhaltende 
und weit in die Zukunft reichende Erfolgsmöglichkeiten.“25   

Das grundsätzliche Problem besteht in der synonymen Nutzung dieser beiden Ausprä-
gungen, d. h. in der Literatur wird keine Unterscheidung zwischen der Zielgröße des Er-
folgspotenzials (langfristige Unternehmenssicherung) und dem korrespondierenden Un-
ternehmensziel Aufbau und Sicherung des Erfolgspotenzials gemacht.26  

Diese Weg-Ziel-Problematik lässt sich auch auf das Erfolgsfaktorenkonzept übertragen, 
da im Zusammenhang mit den Erfolgsfaktoren beide Begriffsbedeutungen genutzt wer-
den. Einerseits werden die aus der Unternehmens- und Umfeldanalyse ermittelten Er-
folgsfaktoren zu Wirkungsgefügen zusammengefasst, die Erfolgspotenziale i. S. des 
Weges ergeben. Andererseits wirken sie dadurch nun unmittelbar auf den Erfolg einer 
Unternehmung und damit auch auf das Erfolgspotenzial i. S. des Zieles.27 Zur Veran-
schaulichung dieser Beziehungen soll Abbildung 2 dienen. 

Erfolgspotenziale: „erfolgsrelevante Vorausset-
zungen, die spätestens dann bestehen müssen, 

wenn es um die Erfolgsrealisierung geht“28 

 

Unternehmensanalyse Umweltanalyse 

Erfolgsfaktoren 

Liquidität

Unternehmenserfolg:

Erfolgspotenzial: 
langfristige Unter-
nehmenssicherung 

Erfolg 

 

WEG 

ZIEL 

Abbildung 2:Wirkungsbeziehungen Erfolgsfaktor – Erfolgspotenzial28 

(In Anlehnung an: Steinle, C.; Schmidt, C.; Lawa, D. (1995), S. 312) 

                                                 
25 Gälweiler, A. (1990), S. 24, vgl. Sturm, A. (2000), S. 18, Schmidt, J. G. (1996), S. 82 und 87f., Baum, H.-G.; Coe-

nenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 30. Aus industrieökonomischer Perspektive ergeben sich daraus vier An-
forderungen an das Erfolgspotenzial,: 1) dauerhafter Wettbewerbvorteil, 2) geringe Substitutionsgefahr, 3) gerin-
ge Imitierbarkeit, 4) Übertragung auf neue Einsatzgebiete (multiplizierbar), vgl. Thiem, H. (2000), S. 25. 

26 Vgl. Sturm, A. (2000), S. 18. 
27 Über das Verhältnis von Erfolgspotenzialen und Erfolgsfaktoren herrscht in der Literatur Uneinigkeit. Neben der 

dargestellten Beziehung existieren die Annahmen, dass 1) Erfolgspotenziale die Quelle von Erfolgsfaktoren sind 
und 2) Erfolgsfaktoren den gegenwärtigen Unternehmenserfolg im Zeitpunkt T0 verursachen, während Erfolgspo-
tenziale nur Möglichkeiten für zukünftige Erfolge in der Zukunft (aus der Perspektive von T0) darstellen, vgl. 
Gruber, M. (2000), S. 35f. 

28 Gälweiler, A. (1990), S. 26. 
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In dieser Arbeit soll der Begriff des Erfolgspotenzials nur im Sinne des Weges genutzt 
werden, für das gleichnamige Unternehmensziel gilt die Bezeichnung der langfristigen 
Unternehmenssicherung. Abbildung 11 im Anhang Seite 73 gibt die weiteren Merkmale 
des Wirkungszusammenhanges Erfolgsfaktoren – Erfolgspotenziale wieder.  

2.2.2 Der Unternehmenserfolg 

Der Begriff des Unternehmenserfolges29 basiert auf dem Konzept des mehrdimensiona-
len und mehrkausalen Zielsystems einer Unternehmung, welches besagt, dass „nicht 
von einem einzigen, alles dominierenden Unternehmensziel ausgegangen werden 
kann.“30 Die Ziele eines Unternehmens können in Formal- und Sachziele31 eingeteilt 
werden, wobei den Formalzielen die Aufgabe des Gradmessers für die Erfolgsbeurtei-
lung unternehmerischer Tätigkeiten zukommt,32 weswegen sie hier einer näheren Be-
trachtung unterzogen werden. 

Den drei Formalzielen, die in Abbildung 2 dargestellt sind, wird die Bedeutung unter-
nehmensweiter handlungsleitender Maximen zugeordnet.33 Sie stehen gleichwertig ne-
beneinander und werden hinsichtlich ihrer zeitlichen Wirkung und ihres (strategischen/ 
operativen) Charakters unterschieden. Die nachhaltige Sicherung der Unternehmens-
existenz ist das langfristige, strategische Ziel einer Unternehmung, welches vor den o-
perativen Zielen Erfolg (mit mittelfristiger Perspektive) und Liquidität (mit kurzfristiger 
Perspektive) eine Vorsteuerungsfunktion einnimmt. Auch dem Erfolg wird eine Vorsteu-
erungsfunktion vor der Liquidität eingeräumt, da „Erfolgsziele im zeitlichen Ablauf e-
her erfüllt werden können als die Liquiditätsziele.“34  

Dagegen wird in der Literatur aber auch von einer gegenseitigen Abhängigkeit gespro-
chen: Ohne finanzielle Mittel (Liquidität) ist die Erzielung von Gewinnen (Erfolg) nicht 
möglich resp. ohne finanzielle Ressourcen die langfristige Existenzsicherung nicht ge-
geben und ohne Gewinne kann die langfristige Gewährleistung der Liquidität nicht si-
chergestellt werden.35  

2.2.3 Die Vorgehensweise der Erfolgsfaktorenforschung 

Das Grundprinzip der Erfolgsfaktorenforschung ist es, ihre Studien auf die Frage auszu-
richten, was erfolgreiche Unternehmen erfolgreich macht.36 Dementsprechend werden 
die zu untersuchenden Unternehmen anhand von sogenannten Erfolgsindikatoren37 in 

                                                 
29 Zur Definition von Erfolg bzw. Unternehmenserfolg siehe Kapitel 2.2.3 der Arbeit.  
30 Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 5, vgl. Hoffmann, F. (1986), S. 832.  
31 Sachziele werden als Subziele definiert, die zur Erfüllung der Formalziele dienen und so eine Mittel-Zweck-

Beziehung aufweisen, vgl. Sturm, A. (2000), S. 17. Daneben existieren noch andere Zielhierarchien, die z. B. die 
langfristige Unternehmenssicherung als Oberziel ansehen unter denen sich Formalziele (ökonomisch), Sachziele 
(nicht-ökonomisch) und als dritte Kategorie Sozialziele aufspannen, vgl. Bickhoff, N. (2000), S. 57ff., Baum, H.-
G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 11. 

32 Vgl. Baum, H.-G.; Günther, E.; Wittmann, R. (1996), S. 14.  
33 Vgl. Baum, H.-G.; Günther, E.; Wittmann, R. (1996), S. 14. 
34 Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 6. 
35 Gälweiler, A. (1990), S. 28ff., Sturm, A. (2000), S. 20, Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 6f. 

Auch dem Erfolgspotenzial i. S. des Weges wird eine Vorsteuerungsfunktion zugewiesen: „Vorlaufgrößen für 
zukünftige Erfolge“, Bamberger, I.; Wrona, T. (1996), S. 130, was auf die synonyme Benutzung der beiden Beg-
riffsausprägungen zurückzuführen ist. 

36 Vgl. Rehkugler, H. (1989), S. 626. 
37 „Eine Größe, die zwar gemeinsam mit dem Erfolg auftritt, ihn aber nicht auslöst.“ Rehkugler, H. (1989), S. 631. 

 



Ermittlung kritischer Erfolgsfaktoren für die Implementierung der Umweltleistungsmessung in Unternehmen,  
insbesondere für die Maschinenbaubranche 

7

erfolgreiche und nicht erfolgreiche eingeteilt.38 Dabei existiert die Annahme, dass gera-
de die Merkmale, die die erfolgreichen - aber nicht die erfolglosen - Unternehmen vor-
weisen können, Auslöser des Unternehmenserfolges sein müssen und somit Erfolgsfak-
toren darstellen.  

In der Erfolgsfaktorenforschung wird der Erfolg bzw. Unternehmenserfolg ausschließ-
lich unter dem betriebswirtschaftlichen Fokus betrachtet und als Differenz aller Leis-
tungen/ Erträge und Kosten/ Aufwendungen des Unternehmens verstanden.39 Somit ste-
hen vor allem die Formalziele Erfolg und Liquidität - ökonomisch monetäre Größen - 
im Vordergrund der Untersuchungen. Unter diesem Aspekt werden auch die Erfolgsin-
dikatoren ausgewählt, die eingesetzt werden, um den zu untersuchenden Erfolg operati-
onalisierbar und damit aussagefähig zu machen. Hierfür stehen eine Vielzahl von Indi-
katoren zur Verfügung: von betriebswirtschaftlichen Kennziffern, über Umsatz- oder 
Marktanteile40 bis hin zur Selbsteinschätzung durch das Management.41  

Entsprechend der Erfolgsdefinition wird in der Mehrzahl der Studien auf klassisch-
betriebswirtschaftliche Größen zurückgegriffen, insbesondere auf den ROI42 und den  
Cash Flow43.  

„Als problematisch erweist sich jedoch der Anspruch, einen Erfolgsmaßstab zu finden, 
der zum einen Akzeptanz bei den unterschiedlichen Anspruchsgruppen einer Unterneh-
mung findet, zum anderen [...] den Beitrag einzelner unternehmerischer Aktionsfelder 
zum Erfolg rückverfolgen lässt und zudem die zeitliche Dimension des Erfolges berück-
sichtigt.“44 Daraus folgt, dass es den Erfolgsindikator nicht geben kann.  

2.3 Das Konzept der kritischen Erfolgsfaktoren  

Aufgrund der Komplexität des Aktionsraumes (in Zusammenhang mit der vorzuschal-
tenden Unternehmens- und Umweltanalyse) ist es „unbestritten [...], dass eine sehr gro-
ße Zahl von Einflussgrößen auf den Unternehmenserfolg wirken.“45 Bei diesem „un-
überschaubaren Kosmos [...] von Faktoren [...], die allesamt irgendwie Erfolg bedin-
gen“46 gilt es nun, die wesentlichen bzw. entscheidenden und somit kritischen Stellgrö-

                                                 
38 Dabei ist einigen Schwierigkeiten Rechnung zu tragen: Marktentwicklungen ändern sich im Zeitablauf, Einflüsse 

haben sowohl direkte als auch indirekte Wirkungen sowie Rückwirkungen. So wird immer wieder darauf auf-
merksam gemacht, dass mindestens 14 der 43 als erfolgreich eingestuften Unternehmen in der Studie von PE-
TERS/ WATERMAN nur zwei Jahre später in den Misserfolg abgerutscht waren, vgl. Rudolph, H. (1996), S. 32 - 37 
und die dort zitierte Literatur.  

39 Vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 6, RUDOLPH weist darauf hin, dass der Erfolgsbegriff 
aufgrund seiner Unzulänglichkeiten (unbewusste Faktoren, situative Besonderheiten, Zufall, Glück) fast willkür-
lich einsetzbar ist. Die Studien ausdrücklich auf den wirtschaftlichen Erfolg zu beschränken, birgt die Gefahr, 
dass die Forscher “Ostereier finden, die sie zuvor selbst versteckt haben“, Rudolph, H. (1996), S. 35.  

40 Vgl. Rudolph, H. (1996), S. 35, welcher den Marktanteil als Indikator als besonders umstritten ansieht, da er kein 
sicheres Indiz für Gewinnerhöhung ist. BAUM/ COENENBERG/ GÜNTHER zeigen Branchenstrukturen auf, „in denen 
Marktanteilssiege den Charakter von Phyrrussiegen haben können.“ Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, 
T. (1999), S. 207f.  

41 Vgl. Steinle, C.; Thiem, H.; Böttcher, K. (1998), S. 69. 
42 Return on Investment: langfristig orientierte finanzwirtschaftliche Kennziffer, die den Gewinn im Verhältnis zum 

investierten Kapital darstellt, vgl. Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 50. 
43 Kurzfristig orientierte ökonomisch-monetäre Größe, die die verdienten Abschreibungen und den erreichten Gewinn 

darstellt, vgl. Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 50f. 
44 Steinle, C.; Thiem, H.; Böttcher, K. (1998), S. 69. 
45 Daschmann, H.-A. (1994), S. 11. 
46 Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996),  S. 10. 
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ßen zu eruieren. Das Konzept basiert auf der Annahme, dass nicht alle Faktoren einen 
gleich starken Einfluss auf den Erfolg bzw. Misserfolg haben, sondern nur einige weni-
ge, zentrale Faktoren über den unternehmerischen Erfolg entscheiden. Daraus resultiert 
folgende Definition kritischer Erfolgsfaktoren:  

Kritische Erfolgsfaktoren besitzen eine sehr intensive, starke und maßgebliche Wirkung 
auf das Erfolgspotenzial und somit auf den Unternehmenserfolg.  

Die somit vorzunehmende Reduktion muss in erster Linie der Wirkungsinteraktion zwi-
schen den Erfolgsfaktoren Rechnung tragen (vgl. Abbildung 11 im Anhang Seite 73) 
und birgt vor allem die Gefahr einer zu „groben und holzschnittartigen“47 Erfassung und 
Auslese, d. h. der Fehlselektion oder Ignoranz. So dient die Reduktion der Beherr-
schung von Komplexität, denn „der Nutzen [...] ist abstrakt gesprochen die Reduktion 
und nicht die Abbildung von Umweltkomplexität.“48 Die Forderung nach Berücksichti-
gung aller bestimmbaren Faktoren (Kriterium Vollständigkeit) steht mangelnder Trans-
parenz und Handhabbarkeit gegenüber.  

Diese Vorgehensweise, die Komplexität der Umwelt auf wenige, relevante Erfolgsgrö-
ßen zu reduzieren, entspricht den wahrnehmungspsychologischen Determinanten der 
begrenzten Rationalität, die auch für die Wahrnehmung von Erfolgsfaktoren gelten: 

• Konzept der simplifizierenden Umweltwahrnehmung: aufgrund begrenzter Informa-
tionsverarbeitungskapazität des Menschen erfolgt die Wahrnehmung über verein-
fachte Annahmen und Heuristiken; 

• Konzept des kognitiven Schemas: individuelle Strukturen, die aus Werten, Erfah-
rungen, Bedürfnissen etc. aufgebaut sind; 

• Konzept der selektiven Wahrnehmung: aus den beiden obigen Konzepten ergibt 
sich, dass die Wahrnehmung nur auf bestimmte Stimuli, mit aufmerksamkeits-
reizender Stärke i. S. v. Intensität, Häufigkeit und Vertrautheit, beschränkt wird.49 

 

„Je dynamischer und komplexer die Umwelt ist, desto eher werden externe Datenquel-
len [...] herangezogen. Andererseits wird die Zahl der wahrnehm- und interpretierbaren 
Faktoren mit zunehmender Umweltambiguität immer geringer; eine Tendenz, welche 
die Konzentration auf einige wenige Erfolgsfaktoren [...] fördert.“50 

                                                 
47 Vgl. Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 10, Steinmann, H.; Schreyögg, G. (1991), S. 202, 

KRÜGER/ SCHWARZ geben drei Arten dieser groben Erfassung an: I) Isolierende Differenzierung; II) Beschrän-
kende Extrahierung; III) Appellierende Verallgemeinerung. Und geben drei Prinzipien als Verbesserungsvor-
schläge: a) Stufenweise Detaillierung und Aggregation der Erfolgsfaktoren(subsysteme); b) Sachliche Abstim-
mung ; c) Zeitliche Abstimmung, vgl. Krüger, W.; Schwarz, G. (1990), S. 181f.  

48 Steinmann, H.; Schreyögg, G. (1991), S. 110. LANGE geht davon aus, dass bei Einbezug aller möglichen Faktoren 
nicht unbedingt eine höhere Qualität zu erwarten ist, vgl. Lange, B. (1982), S. 29. 

49 Vgl. Diller, H.; Lücking, J. (1993), S. 1232. 
50 Diller, H.; Lücking, J. (1993), S. 1233. 

 



Ermittlung kritischer Erfolgsfaktoren für die Implementierung der Umweltleistungsmessung in Unternehmen,  
insbesondere für die Maschinenbaubranche 

9

DASCHMANN ordnet dem Konzept der kritischen Erfolgsfaktoren51 neben der Funktion 
der Selektion auch die Funktion der Explikation (Erklärung des Unternehmenserfolges) 
und der Disposition (Einwirkung der Erfolgsfaktoren auf die Unternehmensführung) 
zu.52 

2.4 Das Konzept der strategischen Erfolgsfaktoren  

Das nun im folgenden vorzustellende Konzept strategischer Erfolgsfaktoren ist nicht als 
Gegenstück zum Konzept der kritischen Erfolgsfaktoren zu sehen, sondern als Erweite-
rung dieser Sichtweise. Während bei den kritischen Erfolgsfaktoren die Komplexitäts-
reduktion im Vordergrund steht, ist es nun hauptsächlich die Ermittlung von Faktoren, 
die den Unternehmenserfolg nachhaltig und längerfristig beeinflussen.53 Mit dem Her-
ausbilden des Strategischen Denkens bzw. Managements entstanden diese Anforderun-
gen an Erfolgsfaktoren, weshalb das Konzept der strategischen Erfolgsfaktoren auch ei-
nen engen Zusammenhang zum Strategischen Management besitzt (vgl. Kapitel 3.5 der 
Arbeit), und der Begriff des strategischen Erfolgsfaktors wurde folgendermaßen ge-
prägt:  

Strategische Erfolgsfaktoren besitzen eine wesentliche, nachhaltige und langfristige 
Wirkung auf das Erfolgspotenzial resp. den Unternehmenserfolg. 

Dabei implementiert diese Analyse den grundsätzlichen Ansatz der kritischen Erfolgs-
faktoren, da auch nur jene strategische Faktoren interessieren, die einen wesentlichen 
Einfluss auf das Erfolgspotenzial haben,54 d. h. es werden somit eigentlich kritisch stra-
tegische Erfolgsfaktoren ermittelt, da dieser Begriff in der Literatur aber nur sehr selten 
verwendet wird, soll auch hier darauf verzichtet werden. Abschließend sollen die aufge-
zeigten Zusammenhänge in das dargelegte Erfolgsfaktorenkonzept eingeordnet werden 
(vgl. Abbildung 3). 

                                                 
51 Die Ursprünge dieses Konzepts liegen bei Daniel (Gestaltung betrieblicher Informationssysteme), der den Begriff 

„success factor“ erstmals benutzt. Diese Ideen nimmt Rockart (Kritik an Analysemethoden des Informationsbe-
darfs) auf und spricht von „critical success factors“: “the limited number of areas in which results, if they are sat-
isfactory, will ensure successful competitive performance for the organization.” Rockart, J. F. (1979), S. 85, 
Daschmann, H.-A. (1994), S. 13. Die Überzeugung, dass nur eine begrenzte Anzahl von Faktoren auf Erfolg/ 
Misserfolg wirken, findet sich auch in der situativen Organisations- und Führungsforschung wieder, „ausgewählte 
Situations-, Struktur- und Verhaltensvariablen werden in Beziehung gesetzt zum Unternehmenserfolg bzw. zum 
individuellen (Führungs-)Erfolg von Managern.“ Hoffmann, F. (1986), S. 832. 

52 Vgl. Daschmann, H.-A. (1994), S. 12.  
53 Vgl. Daschmann, H.-A. (1994), S. 13, Rehkugler, H. (1989), S. 627. 
54 Vgl. Lange, B. (1982), S. 27, Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 30. 
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Unternehmensanalyse Umweltanalyse 

Erfolgsfaktoren 

Liquidität 

Unternehmenserfolg, insbesondere:

Erfolgspotenzial: 
langfristige 

Unternehmenssicherung 

Kritische Erfolgsfaktoren: 
Aspekt der 

Komplexitätsreduzierung 

Strategische Erfolgsfaktoren: 
Aspekt der nachhaltigen Erfolgs- 

und Existenzsicherung 

Erfolg 

Erfolgspotenziale

entsprechende Erfolgsindikatoren 
 

WEG 

ZIEL 

Abbildung 3: Wirkungsweise des Erfolgsfaktorenkonzepts 

(In Anlehnung an: Steinle, C.; Schmidt, C.; Lawa, D. (1995), S. 312) 

Zwischenfazit 

Diese Abhandlung hat versucht, einen einführenden Überblick in das Thema der Er-
folgsfaktorenforschung zu geben und die primären Begriffe definitorisch festzulegen. 
Diese Notwendigkeit ergab sich aus der Vielzahl der synonym verwendeten Begrifflich-
keiten auf diesem Gebiet. Neben der Vorgehensweise der Erfolgsfaktorenforschung 
wurde das Konzept der kritischen resp. strategischen Erfolgsfaktoren zur Erklärung des 
Unternehmenserfolges vorgestellt.  

„Nach dem gegenwärtigen Forschungsstand ist grundsätzlich in Frage zu stellen, ob ein 
derart komplexes Phänomen wie der Unternehmenserfolg überhaupt mit Hilfe einer ein-
zigen Theorie erklärt werden kann bzw. soll.“55  

                                                 
55 Thiem, H. (2000), S. 71. 
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3 Strukturierungsvorschläge für Erfolgsfaktoren und -studien  

In den 80er und 90er Jahren war die Beschäftigung mit Erfolgsfaktoren ein zentrales 
Thema. Als Beispiel dafür soll eine Meta-Studie von FRITZ dienen, die ‚nur’ einen Ü-
berblick über empirische multikausale Studien der 80er Jahre gibt und dabei bereits auf 
40 Untersuchungen kommt. So entstanden bis jetzt eine Vielzahl von Studien und damit 
verbunden „eine verwirrende Vielfalt von Einflussgrößen und Bedingungen [...], die 
nach Meinung der jeweiligen Autoren für den unternehmerischen Erfolg ausschlag-
gebend sind.“56  

Dieses Kapitel wird sich mit den Strukturierungsvorschlägen der Erfolgsfaktoren und 
ihren entsprechenden Studien beschäftigen und im Rahmen einer ausgewählten Syste-
matisierung drei bekannte Beispiele von Erfolgsfaktorenstudien vorstellen. 

Abschließend soll der für diese Arbeit relevante Faktor der Ökologieorientierung im 
Sinne des bereits dargelegten Erfolgsfaktorenkonzepts betrachtet werden. 

3.1 Der allgemeingültige Erfolgsfaktorenkatalog 

Auch wenn es durch die Konzepte der kritischen und strategischen Erfolgsfaktoren zur 
Einschränkung der betrachteten Faktoren kommt, ist eine Verdichtung auf einen allge-
meingültigen Erfolgsfaktorenkatalog nach SCHMIDT aufgrund der fehlenden einheitli-
chen Untersuchungsebene unmöglich.57 Dieser Katalog von generell geltenden Erfolgs-
faktoren müsste dann ohne Berücksichtigung auf Branchen-, Größen- oder unter-
nehmensspezifische Charakteristika anwendbar sein.  

Obwohl der weitaus größte Teil der Erfolgsfaktorenstudien sich mit der Untersuchung 
von solchen allgemeingültigen Erfolgsfaktoren beschäftigt (die bei Großunternehmen 
ermittelt werden), ist eine Zusammenfassung dieser Ergebnisse, wie bereits aufgezeigt, 
unmöglich.58  

Im Laufe der Zeit sind vielzählige Systematisierungsvorschläge für Erfolgsfaktoren 
hervorgebracht worden, deren Interpretation sich schwierig gestaltet. Abbildung 12 im 
Anhang Seite 74 soll einen Überblick über ausgewählte Systematisierungsversuche ge-
ben. 

Sinnvoll erscheint die Unterscheidung in interne und externe Erfolgsfaktoren, mit der 
Argumentation, dass unternehmensinterne Faktoren beeinflussbar dagegen externe Fak-
toren nicht durch das Unternehmen beeinflussbar sind, „Informationen darüber aber 
sehr wichtig sind.“59 Allerdings existieren überwiegend Studien, die nur interne Erfolgs-
faktoren untersuchen, da das Unternehmen darauf Einflussmöglichkeiten besitzt. Wel-
che Elemente unter internen und externen Erfolgsfaktoren verstanden werden können, 

                                                 
56 Daschmann, H.-A. (1994), S. 1. 
57 Vgl. Schmidt, J. G. (1996), S. 83, Rehkugler, H. (1989), S. 627, Daschmann, H.-A. (1994), S. 1.  
58 Vgl. Daschmann, H.-A. (1994), S. 74, auch in der Meta-Analyse von FRITZ wurde versucht einen solchen Katalog 

auf Basis gemeinsamer Resultate der Studien zu erstellen, dessen Aussagekraft ist aber eher als gering einzustu-
fen, da die Studien keine Angaben über die Einflussstärke einzelner Faktoren auf den Unternehmenserfolg geben, 
vgl. Fritz, W. (1990), S. 104. 

59 Warschat, J.; Spindler, H. (1999), S. 59. 
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soll an den Studien von STEINLE und WARSCHAT/ SPINDLER in Abbildung 13 im Anhang 
Seite 75 gegenüberstellend dargestellt werden. Dennoch sollte die unproblematisch 
scheinende Untergliederung in unternehmensinterne/ beeinflussbare und unternehmens-
externe/ nicht beeinflussbare Faktoren aufgrund der ‚fließenden’ Systemgrenze zwi-
schen Unternehmen und Umfeld und „infolge der langfristigen Beeinflussbarkeit auch 
der externen Bedingungen“ kritisch hinterfragt werden. 60  

3.2 Die Systematisierungsanalyse 

Ebenfalls die Strukturierung der zahlreichen Erfolgsfaktorenstudien wird durch die feh-
lende einheitliche Untersuchungsebene erschwert. FRITZ spricht in diesem Zusammen-
hang sogar von extremer Heterogenität der Studien und verweist dabei auf die Untersu-
chungsansätze, die Analysemethoden, die empirischen Grundlagen und die Resultate.61 
So bezieht sich die Operationalisierung des Erfolges teilweise auf die Gesamtunter-
nehmensebene, teilweise auf Geschäftsbereichsebene, die empirische Basis der Studien 
ist sehr unterschiedlich (Stichprobenumfänge variieren zwischen acht und mehreren 
hundert Unternehmen bzw. mehreren tausend Geschäftseinheiten) und nur wenige Stu-
dien beinhalten statistische Validitätsnachweise. Auch die Anzahl der ermittelten Er-
folgsfaktoren schwankt je nach Untersuchung.62  

Weitere Kritik an der bisherigen Erfolgsfaktorenforschung besteht zum einen im herr-
schenden Theoriedefizit, d. h. die meisten Studien sind empirisch bzw. exploratorisch 
und nicht hypothesentestend geprägt,63 zum anderen in der fehlenden Einbettung in ein 
konkretes Modell im Sinne eines Handlungsbezuges, wodurch die analysierten Erfolgs-
faktoren sozusagen „im luftleeren Raum“ schweben.64   

Um trotzdem einen strukturierten Überblick über die verschiedenen Erfolgsfaktorenstu-
dien zu erhalten, bietet sich zur Klassifikation die jeweilige Vorgehensweise und die 
Herkunft der Konzepte an. Abbildung 4 zeigt die Einteilung in empirie- und theorie-
geprägte bzw. Praktiker-Ansätze.65 

                                                 
60 Daschmann, H.-A. (1994), S. 4. 
61 Vgl. Fritz, W. (1990), S. 103. 
62 In den Studien der Meta-Analyse von Fritz wurden zwischen zwei und 76 Faktoren berücksichtigt, vgl. Fritz, W. 

(1990), S. 103, Schmidt, J. G. (1996), S. 83. 
63 Vgl. Fritz, W. (1990), S. 103, Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 17. 
64 Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 12. 
65 Wobei angesichts der Vielzahl der Untersuchungen nur einige bekannte genannt werden sollen, vgl. Fritz, W. 

(1990), S. 94ff., der eine Einteilung in exploratorisch/ datenorientiert und konfirmatorisch/ hypothesentestend 
vornimmt. Vgl. Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 19ff., dort werden die Ansätze einer kriti-
schen Würdigung mit folgenden Kriterien unterzogen: theoretischer Gehalt des zugrundeliegenden Konzepts; 
Forschungsdesign; theoretischer Gehalt der ermittelten Erfolgsfaktoren inkl. ihrer Nutzbarkeit; Popularität (Er-
kenntnis- und Umsetzungspotenzial). 
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Erfolgsfaktoren-Ansätze 

empiriegeprägt theoriegeprägt Praktiker-Ansätze 

ADAMER/ KAINDL 1994 

ALBACH 1987 

BUZZELL/ GALE 1989 

HOFFMANN 1986 

KRÜGER 1988 

PÜMPIN 1986 

TÖPFER/ HOPPE/ KÜHNER / 

MANN 1991 

STAERK/ PERICH 1987 

WOHLGEMUTH 1989 

HINTERHUBER 1992, 1989 

HOMBURG 1990 

SCHOLZ 1987 

STEINMANN/ SCHREYÖGG 

1993 

GORDON 1986 

HILL 1988 

NAGEL 1991 

PETERS/ WATERMAN 1984 

REUTNER 1988 

WEISSMANN 1992 

Abbildung 4: Erfolgsfaktoren-Ansätze im Überblick 

(Quelle: Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 19) 

Auf die Studie von PETERS/ WATERMAN und das PIMS-Projekt wird an dieser Stelle nur 
überblicksweise eingegangen. Dagegen soll das Strategische Management von STEIN-

MANN/ SCHREYÖGG als theoriegeprägte Untersuchung eingehender dargestellt werden, 
da mit dem Konzept nicht nur ein zur Analyse der Erfolgsfaktoren umfassendes Modell 
gestellt wurde, sondern auch andere Erfolgsfaktorenstudien miteingeflossen sind. 

3.3 Die Studie von PETERS/ WATERMAN als Beispiel für die Praktiker-Ansätze 

Die von Praktikern ermittelten Erfolgsfaktoren, die aufgrund von Praxiserfahrungen der 
Autoren und unter Zuhilfenahme von Fallbeispielen und anderen Erfolgsfaktorenansätze 
eruiert werden, sind trotz fehlender theoretischer Grundlage beachtenswert, da sie z. T. 
über große Popularität verfügen.  

Ein Beispiel dafür ist die Untersuchung von THOMAS J. PETERS und ROBERT H. WA-

TERMAN, die als Ergebnis ihrer Analysen acht zentrale, vordergründig weiche Merkmale 
besonders erfolgreicher amerikanischer Großunternehmungen hervorbrachten: 

• Primat des Handelns 

• Nähe zum Kunden 

• Freiraum für Unternehmertum 

• Produktivität durch Menschen 

• Sichtbar gelebtes Wertesystem 

• Bindung an das angestammte Geschäft  

• Einfach flexibler Aufbau 

• Straff-lockere Führung.66 

Das daraus resultierende McKinsey-7S-Modell (siehe Abbildung 14 im Anhang Seite 
76) stellt die Systematisierung der analysierten Erfolgsfaktoren dar: zum einen die 

                                                 
66 Vgl. Wohlgemuth, A. C. (1989), S. 89f., Nagel, K. (1991), S. 111. 
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Struktur und Strategie als harte, rational-quantitative Faktoren und des weiteren Syste-
me, Stil, Stammpersonal, Spezialkenntnisse und Selbstverständnis als weiche, emotio-
nal-qualitative Faktoren.67 

Diese populärwissenschaftliche Arbeit ist nicht in allen Teilen der Wissenschaft auf un-
eingeschränkte Zustimmung gestoßen, was z. T. vernichtende Kritik hervorbrachte: 

• Unvollständigkeit der analysierten Erfolgsfaktoren, vor allem externe Faktoren, z. 
B. marktstrukturelle oder branchenspezifische Charakteristika, werden nicht in Be-
tracht gezogen;  

• Unzureichende Repräsentativität der Stichprobe;  

• Ungenügende Validitätsüberprüfung: statistisch vergleichbare Kontrollgruppe nicht 
erfolgreicher Unternehmen fehlt;  

• Globalität der Faktoren sowie ihre jeweils isolierte Betrachtung; 

• Gefahr der plakativen Übervereinfachung und ungenügende Problembewältigung.68 

Trotz aller Kritik wird dieser Untersuchung zugeschrieben, wesentlichen Anteil an der 
(Wieder-)Aufnahme von zwei grundlegenden Perspektiven zu haben: die sogenannten 
„soft factors“ wurden wieder als ausschlaggebende Einflussfaktoren des Unternehmens-
erfolges stärker fokussiert und das Konzept kritischer Erfolgsfaktoren angewandt und 
weiterentwickelt.69 

3.4 Das PIMS-Projekt als Beispiel für empiriegeprägte Untersuchungen 

Einem weitaus höheren wissenschaftlichen Anspruch gerecht zu werden, hat sich das 
Forschungsprojekt des STRATEGIC PLANNING INSTITUTE (SPI) zur Aufgabe gemacht und 
einen sehr umfangreichen Versuch gestartet, um auf empirischem Weg Erfolgsfaktoren 
im Sinne von allgemeingültigen Gesetzmäßigkeiten - „laws of the market place“ - auf-
zudecken.70  

Aus der großen Popularität des PIMS-Projekts (Profit Impact of Market Strategies), 
dessen Ziel der statistische Nachweis des Zusammenhanges zwischen der Unterneh-
mensstrategie und dem Unternehmenserfolg ist,71 resultiert die hohe Beeinflussung der 

                                                 
67 Vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 14f. Im amerikanischen Original wurden die Variab-

len structure, strategy, systems, skills, style, shared values und staff genannt, bei der deutschen Übersetzung wur-
de darauf geachtet, die 7S beizubehalten, vgl. Nagel, K. (1991), S. 108f. 

68 Vgl. Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 10. Weiterhin haben sowohl PETERS als auch WATER-
MAN unabhängig voneinander ihre anfänglichen Auffassungen z. T. beträchtlich modifiziert, vgl. Fritz, W. 
(1990), S. 93. 

69 Vgl. Hoffmann, F. (1986), S. 832. 
70 Die Projektleiter ROBERT D. BUZZELL und BRADLEY T. GALE bildeten die empirische Basis aus finanziellen und 

strategischen Daten von mehr als 450 Unternehmen bzw. 3000 Strategischen Geschäftseinheiten amerikanischer 
Industrieunternehmen, vgl. Buzzell, R. D.; Gale, B. T. (1989), S. V. Zur Umsetzung und Gewährleistung des 
Strategischen Managements wurde neben die Organisationsstruktur eine Sekundärstruktur der strategischen Ge-
schäftseinheiten nach primär strategischen Überlegungen gestellt (duale Struktur), vgl. Günther, T. (1991), S. 43 
und S. 159.  

71 Vgl. Steinle, C; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 24f., Fritz, W. (1990), S. 93 ff. 
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strategischen Unternehmensplanung.72 Im Mittelpunkt der Untersuchung steht die in-
duktive Analyse von Erfolgsfaktoren mittels des Erfolgsindikators ROI.73  

Dabei konnten sieben erfolgskritische Haupteinflussgrößen74 identifiziert werden, von 
denen zwei Erfolgsfaktoren eine dominierende Bedeutung zugeordnet werden kann, da 
sie eine „herausragende Erklärungskraft“ besitzen: der Marktanteil und die relative Pro-
duktqualität.75 Allerdings wurde die These, der Marktanteil stelle den wichtigsten Er-
folgsfaktor dar, bisher kritisch diskutiert.76 So wurde in jüngeren Veröffentlichungen der 
Autoren die Produktqualität in den Vordergrund gestellt und der relative Marktanteil als 
„Resultat der wahrgenommenen Qualität“ gesehen.77 

Der aktuelle Stand des PIMS-Projekts kann durch drei Faktordimensionen veranschau-
licht werden, die den Erfolg einer strategischen Geschäftseinheit bedingen: Position im 
Wettbewerb (relative Produktqualität, relativer Marktanteil), Kapital- und Produktions-
struktur (Investmentintensität, Wertschöpfungstiefe) und Marktcharakteristika (Wachs-
tum, Kundencharakteristika).78  

Trotz der hohen Popularität hat auch diese Studie eine nicht unerhebliche Kritik erfah-
ren müssen: 

• Unvollständigkeit i. S. v. zu starker marktlicher Orientierung, wodurch mögliche 
Erfolgsbereiche ausgeblendet bleiben; 

• Unzureichend geklärte Kausalzusammenhänge; 

• Schwache theoretische Basis; 

• Repräsentativitätsdefizite: Problem für die deutsche Wirtschaft aufgrund starker 
„Amerikalastigkeit“ der Studie;79 

• Schwächen der verwendeten Datenerhebungs- und -auswertungsmethoden; 

• Kritische Hinterfragung der Allgemeingültigkeit zentraler Zusammenhänge mit 
Verweis auf segment- bzw. branchenspezifisch abweichende Verläufe; 

                                                 
72 Vgl. Daschmann, H.-A. (1994), S. 38. Nach einer Studie von DILLER/ LÜCKING kennen 46% der deutschen Mana-

ger PIMS, 13% nutzen es, vgl. Diller, H.; Lücking, J. (1993), S. 1238. Was vor dem Hintergrund der Vielzahl 
konkurrierender Erfolgsfaktorenkonzepte als sehr hoch einzuschätzen ist, vgl. Steinle, C; Kirschbaum, J.; Kirsch-
baum, V. (1996), S. 28. 

73 Daneben wurden auch noch die Erfolgsindikatoren ROS (Return on Sales) und der Cash Flow eingesetzt. Die Be-
trachtungen sollen aber auf die Ergebnisse in Bezug auf den ROI begrenzt werden. 

74 Diese sind Investitionsintensität, Produktivität (Wertschöpfung je Beschäftigten), Marktposition des Unternehmens 
(absoluter und relativer Marktanteil), Marktwachstum, Qualität der Produkte bzw. Dienstleistungen, Innovation 
einschließlich der Differenzierung von Wettbewerbern und vertikale Integration, vgl. Steinle, C; Kirschbaum, J.; 
Kirschbaum, V. (1996), S. 26, Fritz, W. (1990), S. 102, Schmidt, J. G. (1996), S. 83. 

75 Daschmann, H.-A. (1994), S. 42, vgl. Kreikebaum, H.; Grimm; U. (1983), S. 8. 
76 Kritiker weisen darauf hin, „dass auch Unternehmen mit kleinem Marktanteil mindestens genauso erfolgreich sein 

können. Die hohe Korrelation zwischen Marktanteil und Erfolg scheint aus einer Reihe von Gründen (auch auf-
grund ihrer verführerischen Einfachheit) gefährlich.“ Daschmann, H.-A. (1994), S. 43, vgl. Fn. 40 der Arbeit. 

77 Daschmann, H.-A. (1994), S. 45. 
78 Vgl. Nagel, K. (1991), S. 143, Daschmann, H.-A. (1994), S. 42, Luchs, R. H.; Müller, R. (1985), S. 85. 
79 Es herrscht ein Repräsentativitätsdefizit der Datenbasis für die deutsche Wirtschaft, da diese als Besonderheit im 

internationalen Vergleich von einem großen Anteil mittelständischer Unternehmen geprägt ist, vgl. Steinle, C; 
Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 27, Fritz, W. (1990), S. 102. 
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• Vordergründig harte Faktoren ermittelt, während die weichen Faktoren, die nur sehr 
schwer operationalisierbar sind, nicht untersucht wurden.80 

Während die im nachfolgenden vorzustellenden theoriegeprägten Ansätze zwar wichtige 
Hinweise und Denkanstöße für die Unternehmenserfolgssuche liefern, gehen die maß-
geblichen Impulse der Erfolgsfaktorenforschung jedoch primär von den empirischen 
Arbeiten aus.81 

3.5 Das Strategische-Management-Konzept als Beispiel für theoriegeprägte Un-
tersuchungen 

Wie bereits in Kapitel 2.1 angerissen, kam es Anfang der 70er Jahre aufgrund der zu-
nehmenden Komplexität und Unsicherheit des Unternehmensumfeldes zu einer Zuwen-
dung zur Umfeldanalyse und Neuorientierung an langfristigen Planungsprozessen bzw. 
einer vorausschauenden Unternehmensführung. Grundgedanke ist dabei, dass der Be-
trieb als Ganzes in seine Umwelt eingefügt ist82 und es somit zu einer Abstimmung von 
Stärken und Schwächen des eigenen Unternehmens mit den Chancen und Risiken des 
Umfeldes kommen muss. Damit wird für die Unternehmen ein kontinuierliches, lang-
fristiges und ganzheitliches Denken und Handeln notwendig, um so schneller und leich-
ter auf externe aber auch interne Herausforderungen reagieren zu können. 83 

Im Vordergrund stehen somit Überlebensfähigkeit und nachhaltige Existenzsicherung, 
um Wege für eine langfristige Erfolgssicherung zu finden. „Will das Management in 
diesen komplexen und unsicheren Situationskonstellationen die Unternehmung langfris-
tig erfolgreich gestalten und lenken, muss sie langfristig Erfolgspotenziale aufbauen und 
sichern – im Sinne eines strategischen Managements handeln.“84   

Eine Definition des Strategischen Managements fällt schwer, da allein die Festlegung 
des Begriffs Strategie eine intensive Diskussion ausgelöst hat. In dieser Arbeit sollen 
unter Strategie „Maßnahmen verstanden werden, die es dem Unternehmen erlauben, 
Umfeldveränderungen zu antizipieren bzw. flexibel hierauf zu reagieren.“85  

                                                 
80 Vgl. Steinle, C. (1996b), S. 14, Lange, B. (1982), S. 31, Fritz, W. (1990), S. 93ff., Steinle, C; Kirschbaum, J.; 

Kirschbaum, V. (1996), S. 27. 
81 Vgl. Thiem, H. (2000), S. 45. 
82 Vgl. Herdzina, K.; Blessin, B. (1996), S. 15. 
83 Vgl. Herdzina, K.; Blessin, B. (1996), S. 15, Hoffmann, F. (1990), S. 315. 
84 Hoffmann, F. (1990), S. 315. 
85 Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 2. Eine Charakterisierung des Strategischen Managements 

gibt HOFFMANN durch vier wesentliche Merkmale vor:1) möglichst lang vorausschauende Vorbereitung auf die 
Zukunft; 2) fortlaufende Auseinandersetzung mit der Entwicklung der externen und internen Unternehmenssitua-
tion; 3) sachlich umfassende und zeitlich weitreichende Einbeziehung von Determinanten und Wirkungen unter-
nehmerischen Handelns; 4) strategische Entscheidungen sind Rahmenentscheidungen, vgl. Hoffmann, F. (1990), 
S. 315. 
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Die Kernaufgabe und der Zweck des Strategischen Managements ist die Suche, der 
Aufbau, die Sicherung/ Erhaltung und die Nutzung von Erfolgspotenzialen, wodurch 
ein langfristiger Unternehmenserfolg ermöglicht wird und somit die Sicherung der 
nachhaltigen Unternehmensexistenz, welches das vorrangige Ziel des Strategischen 
Managements ist.86 

Die Umsetzung dieser Aufgaben erfolgt über „die Identifizierung und die Steuerung der 
einem Erfolgspotenzial zugrundeliegenden Erfolgsfaktoren“87 (vgl. Kapitel 2.2.1 der 
Arbeit). An die nun im Mittelpunkt stehende Steuerungsgröße des Erfolgspotenzials 
wird im Sinne des Strategischen Managements die zusätzliche Anforderung des optima-
len Deckungsgrads von unternehmerischen Stärken und umfeldlichen Chancen - dem 
Umfeld-System-Fit - gestellt.88 Dabei wird zugrunde gelegt, dass der geforderte optimale 
Deckungsgrad durch eine optimale Strategie erreicht werden kann89 (zur Bewertung der 
Strategiealternativen und damit zur Auswahl der optimalen Strategie siehe Kapitel 
3.5.2.3 der Arbeit). 

Das Strategische Management hat nach STEINMANN/ SCHREYÖGG den in Abbildung 15 
im Anhang Seite 77 im oberen Abschnitt dargestellten Umfang. Dieser soll durch die 
erweiterte Ansicht von BAUM/ COENENBERG/ GÜNTHER ergänzt werden, so dass sich als 
Prozess des Strategischen Managements der in Abbildung 15 im unteren Abschnitt dar-
gestellte Ablauf ergibt.90 Die Theorie zum Strategischen Management bildet die fundier-
te Basis für das Erfolgsfaktorenkonzept: „Ziel ist es dabei insbesondere, die in jeder [...] 
Prozessphase potenziell erfolgskritischen Sachverhalte herauszuarbeiten und somit das 
Spektrum möglicher Erfolgsfaktoren in diesem Zusammenhang aufzuzeigen.“91  

Auf die einzelnen Phasen und Instrumente soll in dieser Arbeit nur überblicksmäßig 
eingegangen werden, dafür werden die jeweils erforschten, möglichen strategischen Er-
folgsfaktoren dargestellt.  

3.5.1 Vision, Leitbild und strategische Ziele 

Die Entwicklung einer Vision für das Unternehmen bildet die Grundlage für die strate-
gische Zielbildung und gibt einen mittel- bis langfristigen, evtl. sogar noch weiteren 
Rahmen. Dabei ist die Vision, die sowohl nach LETTAU als auch nach WARSCHAT/ 
SPINDLER als Erfolgsfaktor identifiziert wurde, von langfristigen Zielen oder Strategien 
abzugrenzen. Die Vision umfasst eine bestimmte Vorstellung von einer Weiterentwick-

                                                 
86 Vgl. Bamberger, I.; Wrona, T. (1996), S. 130, Steinle, C.; Schmidt, C.; Lawa, D. (1995), S. 311, Schmidt, J. G. 

(1996), S. 81, Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 77, Rehkugler, H. (1989), S. 627. GÄL-
WEILER nimmt eine Trennung in Suche und Schaffung neuer Erfolgspotenziale und Aufbau und Erhaltung beste-
hender Erfolgspotenziale vor, vgl. Gälweiler, A. (1990), S. 28. 

87 Daschmann, H.-A. (1994), S. 16, vgl. Gälweiler, A. (1990), S. 268. 
88 Vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 14 und 30. 
89 Diese „optimale“ Strategie ist eine unternehmerische Entscheidung und häufig nur zum Bewertungszeitpunkt als 

optimal zu sehen, vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 30f.  
90 Die Graphik zeigt auf, welche Phasen der beiden Übersichten, trotz unterschiedlicher Begriffsverwendungen, in-

haltlich äquivalent sind. 
91 Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 21. 
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lung oder einer neuen Problemlösung, die sowohl sichtbar als auch realistisch erscheint, 
obwohl die Umsetzung noch nicht konkret in Zahlen und Zeiten vorliegt.92  

Aus der Vision resultieren die Grundsätze unternehmerischer Tätigkeit, die Leitlinien 
bzw. die Leitbilder, die in Formal- und Sachzielen Eingang finden. Ein klar erkennbares 
Leitbild, welches eine ausgewogene Interessenberücksichtigung und die Entwicklungs-
fähigkeit des Unternehmens (i. S. einer evolutionären Organisation) beinhaltet, ist als 
sehr erfolgskritisch einzuschätzen.93 Es ist transparenzschaffend in Bezug auf die Hand-
lungsmaxime des Unternehmens und fördert eine bessere Zusammenarbeit, weil es sich 
an gemeinsamen Werten orientiert.94 Die strategischen Ziele sollen aus den vorhandenen 
Leitbildern heruntergebrochen werden und sie konkretisieren, wodurch sie messbar und 
bezüglich ihrer Zielerreichung bewertbar gemacht werden.95 

3.5.2 Die strategische Frühaufklärung und strategische Planung 

Die strategische Frühaufklärung wird dem strategischen Planungsprozess vorgeschaltet, 
da in dieser Phase vor allem die Antizipation und damit die frühzeitige und rechtzeitige 
Erkennung von risikoreichen und/ oder Chancen eröffnenden Entwicklungen in der Un-
ternehmensumwelt aber auch im Unternehmen selbst im Vordergrund steht.96 Damit soll 
die bestehende Aktionszeit bewusst genutzt und sich auf die neue Situation eingestellt 
werden, um „strategische Weichenstellungen für die Zukunft fundiert“ vollziehen zu 
können.“97 

Der Prozess der strategischen Planung, der auf Grundlage dieser Informationen die stra-
tegischen Ziele in konkrete Unternehmensstrategien i. S. von mehrjährigen Maßnahme-
bündeln umsetzt, kann detaillierter in drei Phasen beschrieben werden. Diese sollen 
nachfolgend vorgestellt werden.98 

3.5.2.1 Die strategische Analyse 

Die Hauptaufgabe der strategischen Analyse ist es, die informatorischen Voraussetzun-
gen für Ansatzpunkte strategischer Maßnahmen bzw. für eine erfolgreiche Strategiefor-
mulierung zu schaffen.99  

Dabei setzt sie sich aus den gleichermaßen bedeutsamen Teilen der Umwelt- und der 
Unternehmensanalyse zusammen. Der Umfeld-System-Fit (vgl. Kapitel 3.5 der Arbeit) 

                                                 
92 Vgl. Warschat, J.; Spindler, H. (1999), S. 59, Lettau, H.-G. (1992), S. 13ff., der neben der Vision noch strategische 

Planung, Internationalisierung, Speed Management, Flexibilität, Ethik, Moral, Ökologie, Multiple Optionen und 
Soziale Kompetenz als Erfolgsfaktoren identifiziert. 

93 Vgl. Baum, H.-G.; Coenenber, A. G.; Günther, T. (1999), S. 11,  Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. 
(1996), S. 173ff. 

94 „Insbesondere [...] sollte sich eine Unternehmung über ihre grundlegenden  [...] Handlungsmaximen im klaren 
werden, denn es kann nicht (mehr) von vornherein vorausgesetzt werden, dass alle Mitarbeiter die gleichen Werte 
teilen.“ Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 166. 

95 Vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 11. 
96 Klopp, M.; Greeth, T.; Baisch, F. (1998), S. 32, vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 11. 

Es soll nicht der Ist-Zustand, sondern im wesentlichen mittel- und langfristig bedeutsame Entwicklungen erfasst 
werden. 

97 Klopp, M.; Greeth, T.; Baisch, F. (1998), S. 32f., welche sich mit dem BMBF-Projekt „Früherkennung von Chan-
cen und Risiken zur ergebnisorientierten Navigation“ beschäftigen und ein Konzept zur Aufbereitung strategi-
scher Informationen entwickeln. 

98 Vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 11ff. 
99 Vgl. Steinmann, H.; Schreyögg, G. (1991), S. 132, Günther, T. (1991), S. 58. 
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wird durch den Intra-System-Fit, „gezielte gegenseitige strategische Ausrichtungen der 
einzelnen Führungssysteme innerhalb des Unternehmens,“100 ergänzt. Für beide Berei-
che gilt es nun, Informationen zusammenzutragen.  

3.5.2.1.1 Die Umfeldanalyse 

Aufgabe der Umfeldanalyse ist es, dass externe Umfeld des Unternehmens auf Anzei-
chen von Bedrohungen oder Chancen zu erkunden. Um die Komplexität und damit ver-
bundene hohe Informationsmenge einzugrenzen bzw. zu strukturieren, bietet sich die 
Einteilung des Umfeldes gemäß Abbildung 16 im Anhang Seite 78 an.101  

Das aufgabenspezifische Umfeld mit direktem Bezug zur Unternehmensaufgabe stellt 
das Wettbewerbsumfeld des Unternehmens dar, welches durch das Branchenstruktur-
modell von Porter dargestellt werden kann. Dieses kann durch eine Stakeholderanalyse 
erweitert werden (erweitertes aufgabenspezifisches Umfeld).102  

Eine weitere wichtige Ergänzung stellt die Konkurrentenanalyse dar, die einen Ressour-
cenvergleich mit den wichtigsten Konkurrenten und ihrer allgemeinen Marktposition 
vornimmt.103 Dabei stehen als Instrumente der Profilvergleich und der Vergleich entlang 
der Wertkette zur Auswahl, die idealerweise in einem Reaktionsprofil der Konkurrenten 
münden sollten.104 Diese Informationen werden abschließend in einem Chancen-
Risiken-Katalog zusammengefasst.  

Abbildung 17 im Anhang Seite 79 zeigt strategische Erfolgsfaktoren des globalen Um-
feldes sowie des Wettbewerbsumfeldes und mögliche Erfolgsfaktoren einer Konkurren-
tenanalyse. 

3.5.2.1.2 Die Unternehmensanalyse 

Die Unternehmensanalyse ist im Gegensatz zur Umfeldanalyse auf die „interne Um-
welt“ gerichtet, um durch eine möglichst objektive Einschätzung zu überprüfen, wel-
chen strategischen Spielraum das Unternehmen durch seine spezifischen Stärken und 
Schwächen hat.105 Auch hier bietet sich, ähnlich wie bei der Umfeldanalyse, eine Struk-
turierung des Untersuchungsbereiches an, z. B. durch die Wertkette oder den Wert-

                                                 
100 Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 14. 
101 Vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 56ff. Für das globale Umfeld, welches einen indi-

rekten Bezug zur Unternehmensaufgabe besitzt, existieren verschiedene Strukturierungsmöglichkeiten. Ein sys-
tematischer und kontinuierlicher Umfeldanalyseprozess teilt sich in die vier Phasen Umfeld-Scanning, Umfeld-
Monitoring, Umfeld-Forecasting und Umfeld-Assessment, vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. 
(1999), S. 59 und die dort zitierte Literatur.  

102 Vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 56. „Unter Stakeholdern sind externe und interne 
Anspruchsgruppen zu verstehen, die vom Unternehmen beeinflusst werden und das Unternehmen ihrerseits selbst 
beeinflussen.“ Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 56. 

103 Vgl. Günther, T. (1991), S. 65, Steinmann, H.; Schreyögg, G. (1991), S. 163, die die Konkurrentenanalyse jedoch 
zur Unternehmensanalyse zählen, da „eine Beurteilung der eigenen Ressourcen [...] ohne Bezugnahme auf den 
Wettbewerb und die relevanten Konkurrenten strategisch nicht aussagekräftig“ ist, Steinmann, H.; Schreyögg, G. 
(1991), S. 163. 

104 Vgl. Günther, T. (1991), S. 65f., Steinmann, H.; Schreyögg, G. (1991), S. 164. „Das Hauptproblem zur Erstellung 
einer Umfeldanalyse besteht in der Beschaffung der notwendigen Informationen.“ Baum, H.-G.; Coenenberg, A. 
G.; Günther, T. (1999), S. 66, die dort auch einen Überblick über mögliche Informationsquellen geben. Zur 
Wertkette siehe Kapitel 3.5.2.1.2 der Arbeit. 

105 Vgl. Steinmann, H.; Schreyögg, G. (1991), S. 132, Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 66. 
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schöpfungskreis.106 Die Wertkette nach PORTER unterteilt dabei die wertschöpfungsbe-
zogenen Tätigkeiten des Unternehmens in primäre und sekundäre Aktivitäten. Insbe-
sondere zur Integration ökologischer Aspekte fand eine Erweiterung der Wertkette zum 
Wertschöpfungskreis statt, um somit dem Aspekt der Kreislaufwirtschaft anstatt der 
Durchlaufwirtschaft Rechnung zu tragen.107 Nach anschließender Bewertung dieser Po-
tenziale werden mittels eines Stärken-Schwächen-Profils die Ergebnisse dargestellt. 

Abbildung 18 im Anhang Seite 80 zeigt unternehmensinterne Erfolgsfaktoren, die auf 
Basis des Ressourcenansatzes (vgl. Kapitel 3.5.2.2 der Arbeit) mit Konzentration auf die 
personellen, technologischen und organisatorischen Ressourcen erforscht wurden. 

Der abschließende Vergleich des erarbeiteten Risiko-Chancen-Katalogs mit dem Stär-
ken-Schwächen-Profil kann mit Hilfe der SWOT-Analyse (Strength-Weakness-
Opportunities-Threats) dargestellt werden.108  

Daraus resultieren Strategien, die den angestrebten Deckungsgrad (vgl. Kapitel 3.5 der 
Arbeit) aufweisen können. 

3.5.2.2 Die Strategiefindung 

In der Phase der Strategiefindung werden die erarbeiteten Informationen aus der strate-
gischen Analyse zusammengeführt, um die gegenwärtige Strategie zu beurteilen und 
über sinnvolle und mögliche Strategiealternativen nachzudenken. Diese sollten die 
Möglichkeit bieten, Stärken auszubauen bzw. Chancen wahrzunehmen und Schwächen 
zu beseitigen bzw. Risiken zu minimieren.109 Bei der Formulierung von Strategien110 
bieten sich als Ansatzpunkte die Produkt-Markt-(P/M)-Strategien111 und die Ressour-
cen-(R)-Strategien.112 Dabei stellt die ressourcenorientierte Sicht keinen Gegensatz oder 
Ersatz für die marktorientierte Sicht dar, vielmehr geht es um eine sinnvolle und not-
wendige Ergänzung des ‚market based view’.113  

                                                 
106 Dabei werden in einem ersten Schritt vorhandene Potenziale entweder funktionsbezogen mit Hilfe einer Funkti-

ons-/ Ressourcen-Matrix oder wertbezogen mit der Wertketten- bzw. der Wertschöpfungskreisanalyse ermittelt, 
Vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 67f., Steinmann, H.; Schreyögg, G. (1991), S. 
154ff.   

107 Vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 68ff., Günther, E. (1994), S. 90. 
108 Vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 75, die dort diese Analyse und ihre Ergebnisse an 

einem Beispiel darstellen. 
109 Vgl. Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 22, Günther, T. (1991), S. 58, Steinmann, H.; Schrey-

ögg, G. (1991),  S. 134 und S. 165. 
110 Mögliche Strategien können auf Geschäftsfeldebene (u. a. Kostenführerschafts- bzw. Volumenstrategie, Differen-

zierungsstrategie, Spezialisierungs-, Nischen- oder Konzentrationsstrategie bzw. Kosten-, Qualitäts- und Zeit-
wettbewerb) oder auf Unternehmensebene formuliert werden, vgl. Steinmann, H.; Schreyögg, G. (1991), S. 167, 
Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 77 und S. 185. 

111 Im Sinne der Industrieökonomik bzw. einer marktorientierten Unternehmensführung (market based view), welche 
die Branchenstruktur und die Triebkräfte des Wettbewerbs in den Mittelpunkt der Betrachtungen stellen und dem 
Umfeld-System-Fit gerecht werden, vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 24ff. und S. 
235. 

112 In jüngerer Zeit entwickelter Ressourcenansatz, betrachtet vor allem die internen Ressourcenpotenziale als Kern 
einer ressourcenorientierten Unternehmensführung (resource based view) und rechtfertigt somit den Intra-
System-Fit. Es werden die für die unternehmerische Umsetzung vorhandenen bzw. benötigten Ressourcen und 
Fähigkeiten generiert, vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 24ff. und S. 235, Bamberger, 
I.; Wrona, T. (1996), S. 130f. 

113 Vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 236, die neben dem Fit dem Ressourcenansatz den 
„Stretch“ zuordnen, „ein Spannungsverhältnis zwischen gegenwärtiger Ressourcenausstattung und zukunftsbezo-
genen Unternehmenszielsetzungen aufzubauen und zu bewältigen.“ Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, 
T. (1999), S. 236. 
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Unterstützende Instrumente bei der Strategiefindung sind die Erfahrungskurve und das 
Produktlebenszykluskonzept. 

Bei der Festlegung der strategischen Optionen auf der Gesamtunternehmensebene - und 
somit der generellen Stoßrichtung des Unternehmens - spielen die Fragen nach Zusam-
mensetzung der strategischen Geschäftseinheiten, Allokation von personellen, materiel-
len bzw. finanziellen Ressourcen und den Tätigkeitsfeldern in Bezug auf die unter-
schiedlichen Märkte eine Rolle.114 Zur Formulierung einer solchen Unternehmensstra-
tegie dient die populäre Portfolio-Technik, die 

� durch das Definieren eines Maßstabes den Vergleich unterschiedlicher Geschäfte, 

� durch generalisierte Beschreibung der strategischen Situation eine Zusammenfassung 
der individuellen Analysen,  

� durch das Verhältnis der zentralen Merkmale der Geschäftseinheiten die Bestimmung 
des Unternehmensgesamterfolges und 

� eine eindeutige Strategieempfehlung möglich macht.115  

Die beiden bekanntesten Produkt-Portfolios sind das Marktanteils-Marktwachstums-
Portfolio der BOSTON CONSULTING GROUP und, resultierend aus dessen Kritik der dras-
tischen Beschränkung auf nur zwei strategische Erfolgsfaktoren (die begründet werden 
mit den Ergebnissen der PIMS-Studie),116 das Marktattraktivitäts-Wettbewerbsstärken-
Portfolio von MCKINSEY. Ergänzend können auch Technologie-Portfolios und Ökolo-
gie-Portfolios eingesetzt werden.  

DASCHMANN hat die Erfolgsfaktoren in strategischen Planungsinstrumenten analysiert 
und kam zu den Ergebnissen in Abbildung 19 im Anhang Seite 81. STEINLE/ KIRSCH-

BAUM/ KIRSCHBAUM stellen zusammenfassend fest: „Ein Erfolgsfaktor aus dieser Phase 
wäre also eine allgemeingültige erfolgskritische Strategiealternative.“117 

3.5.2.3 Die Strategiebewertung 

Aus der in der vorangegangenen Phase ermittelten Anzahl von Strategiemöglichkeiten 
ist nun in einem Bewertungsprozess die optimale Strategie auszuwählen, d. h. die ge-
eignetste(n) Strategie(n), die den optimalen Deckungsgrad von Stärken/ Schwächen und 
Chancen/ Risiken bietet und somit den größten Erfolg verspricht.  

„Die Frage nach einem Optimum wirft gleichzeitig die Frage nach einem Beurteilungs-
kriterium auf.“118 Während STEINMANN/ SCHREYÖGG (1991) von einem Kriterienkata-
log mit dem Zweck einer Check-Liste zur Grobprüfung sprechen, gehen BAUM/ COE-

                                                 
114 Vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 185. 
115 Vgl. Steinmann, H.; Schreyögg, G. (1991), S. 177, wobei die Darstellung aller Portfoliokonzepte in Form eines 

Koordinatensystems mit Umwelt- und Unternehmensachse basierend auf den Chancen/ Risiken der Umwelt so-
wie unternehmensinternen Stärken/ Schwächen erfolgt. 

116 Vgl. Steinmann, H.; Schreyögg, G. (1991), S. 178, Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 192. 
117 Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 22. 
118 Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 30. 
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NENBERG/ GÜNTHER (1999) bereits von einer Bewertung anhand strategischer Erfolgs-
faktoren aus.119 

Der Kriterienkatalog umfasst dabei neben den ökonomischen Kriterien wie Profitabilität 
und Ertragssicherung auch die folgenden qualitativen Faktoren, die im HEFAP120 als Er-
folgsfaktoren identifiziert werden konnten: 

• Profildeckung (i. S. der Ressourcenanforderungsprofile), d. h. frühzeitiges und in-
tensives Abstimmen der geplanten Strategie mit den vorhandenen Ressourcen; 

• Machbarkeit / hoher Umsetzungsgrad, da davon maßgeblich der Erfolg der Un-
ternehmung abhängt; 

• Akzeptanz und ethische Vertretbarkeit, widergespiegelt durch hohe Motivation 
und kompetentes Führungsverhalten.121  

Nach BAUM/ COENENBERG/ GÜNTHER würde sich die Bewertung der Strategien ideal-
erweise am Erfolgspotenzial orientieren. Diese Vorgehensweise bleibt aber wenig aus-
sagekräftig,122 obwohl das Erfolgspotenzial im Zusammenhang mit einer unterneh-
menswertorientierten Steuerung als „Barwert aller zukünftigen Rückflüsse (=„Erfolge“) 
verstanden werden“ kann, d. h. monetär im Unternehmenswert (Shareholder Value) aus-
zudrücken ist.123 Die Bewertung der Strategien bezüglich ihres monetären Beitrages 
zum Unternehmenswert ist zwar möglich, allerdings nicht ausreichend genau, da von 
einem relativ hoch aggregierten Niveau ausgegangen werden muss.124  

Deshalb werden zur Bewertung strategische Erfolgsfaktoren zu Hilfe genommen. Neben 
diesen sind entsprechende Analyseinstrumente notwendig, um „die hinter den strategi-
schen Erfolgsfaktoren stehenden Konzepte zu erklären und Zusammenhänge deutlich zu 
machen.“125 Dafür dienen wiederum die Portfolio-Methoden, die bereits im Kapitel 
3.5.2.2 der Arbeit dargestellt wurden. 

3.5.3 Strategische Programme: Die Zerlegung in operative Pläne 

Diese Phase stellt die Schnittstelle von der strategischen zur operativen Ebene dar: zur 
planerischen Vorbereitung der Strategierealisierung werden „auf der Basis der für eine 
Strategie geltenden Erfolgsfaktoren [...] schwerpunktartig strategische Programme ent-
wickelt.“126 

Die durch die formulierten Strategien analytisch gewonnene Handlungsorientierung des 
Unternehmens wird nun bzgl. der praktischen Umsetzung für die einzelnen betriebli-
chen Funktionsbereiche in geeignete Maßnahmenpakete untergliedert, für die zusätzlich 
zeitlich abgestufte Meilensteine formuliert werden.127  

                                                 
119 Vgl. Steinmann, H.; Schreyögg, G. (1991), S. 191, Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 30. 
120 HEFAP „Hannoveraner Erfolgs-FAktoren-Projekt“ von STEINLE/ KIRSCHBAUM/ KIRSCHBAUM. 
121 Vgl. Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 164, Steinmann, H.; Schreyögg, G. (1991), S. 191. 
122 Vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 30. 
123 Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 6. 
124 Vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 30. 
125 Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 31. 
126 Steinmann, H.; Schreyögg, G. (1991), S. 134. 
127 Vgl. Steinmann, H.; Schreyögg, G. (1991), S. 134, Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 12. 
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Die in dieser Phase identifizierten Erfolgsfaktoren gemäß des HEFAP sind, vor dem 
Hintergrund der strategieadäquaten Organisationsanpassung, die weitreichende und 
bewusste Partizipation nicht nur der Führungskräfte sondern auch des mittleren Ma-
nagements und der Facharbeiter. Diese „leben“ letztendlich die Strategie und das ist für 
eine intentionsmäßige Realisierung und somit für den Erfolg des Unternehmens von 
großer Wichtigkeit.128 

Durch den ausgeprägten Einbezug werden auch Widerstände auf operativer Ebene von 
vornherein vermieden bzw. reduziert, was einen weiteren wesentlichen Erfolgsfaktor 
darstellt, da im Übergang von der strategischen zur operativen Ebene und bei der Ver-
folgung und Einhaltung der Meilensteinpläne das „gravierendste Problem“ für die prak-
tische Umsetzung zu sehen ist.129 Damit ist der Implementierung der Strategie an dieser 
Schnittstelle besondere Aufmerksamkeit zu widmen.  

3.5.4 Die strategische Kontrolle 

Die letzte Phase des hier vorgestellten Strategischen Managementprozesses stellt die 
strategische Kontrolle dar. Diese hat aber nicht nur die Aufgabe abschließend zu über-
prüfen, ob das Geplante in die Tat umgesetzt werden konnte, vielmehr steht ein pla-
nungsbegleitender Prozess der unterjährigen Prüfung der mehrjährigen Strategiebündel 
(mit abgeleiteten Aktionsplänen, Budgets und organisatorischen Regelungen) im Vor-
dergrund, um in entsprechender Situation einlenkende Maßnahmen (z. B. Zielrevision) 
durchzuführen.130 

„Die Strategische Kontrolle ist nach STEINMANN/ SCHREYÖGG nicht nur ein angehängtes 
Schlussglied des Strategischen Managementprozesses, sondern ein selbständiges Steue-
rungsinstrument, das den Gesamtprozess kritisch absichernd begleitet.“131 

Dabei werden drei Arten von strategischer Kontrolle unterschieden, die somit auch die 
Aufgaben der strategischen Kontrolle umreißen. Die strategische Überwachung hat 
zur Sicherstellung der Aktualität, in Bezug auf neue Chancen oder Risiken, die Umwelt 
des Unternehmens zu überwachen. Während die strategische Prämissenkontrolle ins-
besondere die Erfüllung der der Planung zugrundeliegenden Prämissen beinhaltet (wor-
unter auch eine eventuelle Änderung des Leitbildes fallen würde). Die strategische 
Durchführungskontrolle betrachtet das Erreichen der gesetzten Meilensteine.132  

„Diese drei Aspekte gewährleisten die erfolgreiche Umsetzung und Aktualität der Stra-
tegie und nehmen deshalb Erfolgsfaktorencharakter an.“133 

Die auf diesem Wege hervorgehobenen Erfolgsfaktoren sind einerseits zwar in einem 
theoretisch fundierten Rahmen ermittelt worden, basieren andererseits aber auf Plausibi-
litätsüberlegungen (Auswahlproblematik) und besitzen keine empirische Grundlage. 
Das Konzept des Strategischen Managements konzentriert sich vordergründig auf das 
                                                 
128 Vgl. Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 166. 
129 Vgl. Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 12, vgl. Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. 

(1996),  S. 183. 
130 Vgl. Steinmann, H.; Schreyögg, G. (1991), S. 200f. 
131 Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 23. 
132 Vgl. Steinmann, H.; Schreyögg, G. (1991), S. 202, Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 23. 
133 Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 23. Hervorhebung durch d. V. 
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Auffinden und Schließen der strategischen Ergebnislücke durch Ableitung geeigneter 
Strategien134 und schafft somit „Voraussetzungen für eine systematische Nutzung eines 
sich wandelnden, aber gestaltbaren Umfeldes.“135 Dabei kommt den Erfolgsfaktoren le-
diglich eine Nebenrolle zu. STEINLE/ KIRSCHBAUM/ KIRSCHBAUM bezweifeln aufgrund 
der sehr abstrakten Natur die unmittelbare Praxistauglichkeit der so ermittelten Erfolgs-
faktoren.136 

Für den obigen Erfolgsfaktorenansatz wurde ein Anforderungsraster ermittelt, welches 
Abbildung 20 im Anhang Seite 82 zeigt.137 Die dargestellten Eigenschaften, auf die be-
reits teilweise eingegangen wurde, können aber auch überwiegend auf sämtliche Er-
folgsfaktoren übertragen werden.  

Damit soll die Analyse der Erfolgsfaktorenuntersuchungen anhand der vorgeschlagenen 
Systematisierung abgeschlossen werden, obwohl mit den drei vorgestellten Konzepten 
natürlich nur ein geringer Teil des äußerst umfangreichen Spektrums an Erfolgsfaktor-
studien präsentiert werden konnte. Im nächsten Abschnitt soll ein wichtiger Eckpunkt, 
der in den erläuterten Studien nicht miteinbezogen und somit auch nicht analysiert wor-
den ist, näher betrachtet werden: der Umweltschutz. „Als Beispiel hierfür kann die 
Umweltorientierung der Unternehmen genannt werden. Findet sie keinen Eingang in 
den Fragenkatalog, kann sie auch nicht von den Unternehmen als Erfolgsfaktor gekenn-
zeichnet werden.“138 

3.6 Die Analyse der Ökologieorientierung von Unternehmen als allgemeingülti-
ger Erfolgsfaktor 

Die Ökologieorientierung von Unternehmen umfasst die Integration von ökologischen 
Aspekten auf allen Stufen der Wertschöpfungskette, um der zunehmenden Gefährdung 
der natürlichen Umwelt, die für die Wirtschaft die Versorgungs-, Träger- und Rege-
lungsfunktion übernimmt, entgegenzuwirken und langfristige Schäden nicht entstehen 
zu lassen.139  

Durch die steigende Bedeutung der „Ökologieorientierung in Gestalt des Umweltschut-
zes“, basierend auf der verstärkten Sensibilisierung aller Gesellschaftsgruppen140 und 
der zunehmenden Wahrnehmung von ökologischen Problemfeldern, ist die Zeit des 

                                                 
134 „Die Betrachtung der Gap-Analyse hat deutlich gemacht, dass langfristiger Unternehmenserfolg nur zum kleine-

ren Teil innerhalb des bestehenden Rahmens möglich ist. Die sich öffnende strategische Lücke ist durch die Ab-
leitung geeigneter Strategien zu schließen.“ Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 23. 

135 Blessin, B. (1998), S. 39. 
136 Vgl. Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 24.  
137 Krüger und Schwarz charakterisieren ihre Erfolgsfaktoren durch den Intra-Segment-Fit (interne Konsistenz des 

Erfolgsfaktors), Inter-Segment-Fit (wechselseitige Abstimmung zwischen den Erfolgsfaktoren) und Segment-
Umwelt-Fit (Abstimmung der Erfolgsfaktoren auf die Unternehmensumwelt). Da KRÜGER/ SCHWARZ von Er-
folgssegmenten i. S. v. Erfolgsfaktoren sprechen, resultieren daraus die ‚Segment’-Bezeichnungen, vgl. Krüger, 
W.; Schwarz, G. (1990), S. 184. 

138 Blessin, B. (1998), S. 81. 
139 Vgl. Günther, E. (1994), S. 76.  
140 Vgl. Fritz, W. (1995), S. 350. Nach einer Studie des BMU liegt der Umweltschutz hinter der Arbeitslosigkeit und 

dem Vertrauensverlust in die Politik zusammen mit der Renten- und Sozialpolitik auf Platz 4 der bundesdeut-
schen Prioritätenliste (Erfassungszeitpunkt Januar/ Februar 2000: Höhepunkt der Schwarzkontenaffäre). So wird 
nach dem tendenziell abnehmenden Umweltbewusstsein in der zweiten Hälfte der 90er Jahre nun wieder von ei-
nem verstärkten Auftreten des Umweltschutzes in der öffentlichen Diskussion gesprochen, vgl. BMU (Hrsg.) 
(2000), S. 5ff. 
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‚Umweltschutzes nebenbei’ vorbei: „Die grundsätzliche Notwendigkeit des Umwelt-
schutzes steht außer Frage.“141 Dabei existieren neben den Ge- und Verboten des staatli-
chen Ordnungsrechts, dem eine Erfüllungspflicht auf Seiten der Unternehmen gegenü-
bersteht, zunehmend auch Regelungen, die auf freiwilliger Basis der Unternehmen die 
Verbesserung deren kontinuierlichen Umweltschutzes fördern wollen. Ziel ist „der Auf-
bau einer ökologischen Wirtschaft, die sich am Prinzip des natürlichen Kreislaufs orien-
tiert.“142 

Analysen zur Untersuchung der Ökologieorientierung als Erfolgsfaktor sind überwie-
gend kausaltheoretischer Natur, wobei mit der hohen Stellung der Ökologieorientierung 
im Zielsystem der Unternehmung, den positiven Auswirkungen von Umweltschutzmaß-
nahmen auf die ökonomischen Ziele und den resultierenden Wettbewerbsvorteilen ar-
gumentiert wird. Aus diesen Überlegungen wird dann der Erfolgsfaktorencharakter des 
Umweltschutzes abgeleitet.  

3.6.1 Die Studie von WINTER 

WINTER stellt in seiner Studie ‚Umweltschutz als Erfolgsfaktor’ die Vorteile umwelt-
bewusster Unternehmensführung dar (langfristige Existenzsicherung, Realisierung un-
ternehmerischer Chancen und Vermeidung von Markt- und Haftungsrisiken) und spannt 
ein „Magisches Sechseck umweltbewusster Unternehmensführung“ auf, indem er auf-
zeigt, dass die „entscheidenden Grundsätze“ des langfristigen Unternehmenserfolges 
Qualität, Kreativität, Humanität, Rentabilität, Kontinuität und Loyalität durch Ökolo-
gieorientierung besser erfüllt werden können.143  

Dabei verbleibt er bei einer kurzen theoretischen Abhandlung der einzelnen Punkte und 
zeigt weder Handlungsmöglichkeiten und notwendige Instrumente noch eine empirische 
Bestätigung seiner Thesen auf. 

3.6.2 Die Studie von FRITZ 

FRITZ geht in seiner Untersuchung ‚Umweltschutz und Unternehmenserfolg’ in einem 
ersten Schritt auf die Bedeutung des Umweltschutzes als Unternehmensziel ein, indem 
er sich auf zwei empirische Studien zur Rangordnung von Unternehmenszielen bezieht. 
Aus diesem Datenmaterial leitet er die These ab, dass die Ökologieorientierung und die 
Umweltschutzverantwortung bei erfolgreichen Unternehmen eindeutig stärker hervor-
tritt als bei weniger erfolgreichen (Erfolgsindikator: gewichteter Zielerreichungs-
grad).144 „Um herauszufinden, ob und inwieweit der Umweltschutz einen Erfolgsfaktor 

                                                 
141 Blessin, B. (1998), S. 197, vgl. Annighöfer, F. (1991), S. 156.  
142 Steinle, C.; Kolbeck, F. (1995), S. 1, vgl. Jürgens, G.; Liedtke, C.; Rohn, H. (1997), S. 1. Zu den freiwilligen In-

strumenten gehören vor allem die Umweltmanagementsysteme nach EG-Öko-Audit-Ver-ordnung und ISO 14001 
sowie die Umweltleistungsmessung nach ISO 14031, vgl. Kapitel 5 der Arbeit.  

143 Winter, G. (1991), S. 37 – 40. 
144 Vgl. Fritz, W. (1995), S. 348 – 356. Die Studien, die die Hierarchie von Unternehmenszielen hinsichtlich des 

Umweltschutzes untersuchten, sind MEFFERT/ KIRCHGEORG (1989) und RAFFÉE/ FRITZ (1992). Als Gegenbeispiel 
für diese These lässt sich eine Untersuchung von BLESSIN anbringen, bei der der Umweltschutz bei besonders er-
folgreichen Unternehmen Rang 14 der Unternehmensziele einnimmt, dagegen bei weniger erfolgreichen sogar 
Rang 11, vgl. Blessin, B. (1998), S. 237. 
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der Unternehmen darstellt, d. h. als Erfolgsursache substantiell zum Unternehmenser-
folg beiträgt, bedarf es einer detaillierten Analyse.“145  

Basierend auf den beiden empirischen Studien zeigt FRITZ die Auswirkungen des Um-
weltschutzziels auf weitere Unternehmensziele (u. a. kurzfristige Gewinnerzielung, 
Wachstum/ Umsatz, Kapazitätsauslastung, Produktivität/ Kosteneinsparung) durch di-
rekte und indirekte Effekte und einen jeweils resultierenden Totaleffekt. Sein Fazit lau-
tet, dass es eine weitreichende Komplementarität des Umweltschutzes mit den ökono-
mischen Zielen der Unternehmen gibt.146 Aus diesem Resultat ergibt sich für FRITZ der 
Erfolgsfaktorencharakter des Umweltschutzes.  

Die Aussagefähigkeit der vorgelegten Kausalanalyse wird durch die daran geübte Kritik 
sowohl auf inhaltlicher als auch auf methodischer Ebene eingeschränkt. „Aus der 
gleichzeitig hohen Erreichung mehrerer Ziele kann man nur schließen, dass es möglich 
ist, hohe Werte bei mehreren Zielen zu erreichen, man kann aber nicht davon ausgehen, 
dass der erreichte Wert eines Ziels die Ursache darstellt, dass auch bei den anderen Zie-
len hohe Werte erreicht wurden.“147 Diese „theoretisch-‚konstruktivistische’ Herleitung 
von Erfolgsfaktoren kann zwar im Sinne von Wenn-Dann-Plausibilitäten sehr einzelfall-
spezifisch erfolgen, unterliegt aber einem großen subjektiven Moment.“148 

Um einen aussagekräftigen Nachweis über den allgemeingültigen Erfolgsfaktorencha-
rakter des Umweltschutzes zu erbringen, muss der Aufbau einer derartigen Untersu-
chung vergleichbar bzw. identisch mit der Vorgehensweise der (empirischen) Erfolgs-
faktorenforschung sein (vgl. Kapitel 2.2.3 der Arbeit). Die Analyse von STEINLE/ 
THIEM/ BÖTTCHER genügt diesen Anforderungen. 

3.6.3 Die Studie von Steinle/ Thiem/ Böttcher 

Ziel der empirischen Studie ‚Umweltschutz als Erfolgsfaktor’  ist die Analyse des Um-
weltschutzes hinsichtlich der Bedeutung „eines generell ausgeprägten und situations-
übergreifenden Erfolgsfaktors“149 bezogen auf den wirtschaftlichen/ monetären Erfolg, 
wobei als Erfolgsindikator die Ertragslage in Bezug zur Konkurrenz gilt.  

Bei der Befragung150 zu unterschiedlichen Schwerpunkten wurde darauf geachtet, eine 
„umweltaktive Verzerrung“ der Untersuchung zu vermeiden, „teilnehmende Betriebe 

                                                 
145 Fritz, W. (1995), S. 350, damit versucht FRITZ einen Nachweis über die Richtung der Kausalbeziehung von Um-

weltschutz und Unternehmenserfolg zu erbringen, die kontrovers diskutiert wird, da es einerseits möglich ist, dass 
der Umweltschutz Erfolg induziert aber andererseits auch, dass es erfolgreichen Unternehmen eher gelingt, Um-
weltschutzmaßnahmen zu finanzieren und zu realisieren. 

146 FRITZ z weist neben den bekannten Wettbewerbsvorteilen des Umweltschutzes (Erhöhung der Wettbewerbsfähig-
keit, Imageverbesserung, Zunahme der Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiter, vgl. Bickhoff, N. (2000), S. 
35) sogar nach, dass der Totaleffekt des Umweltschutzes auf die kurzfristige Gewinnerzielung positiv ist, vgl. 
Fritz, W. (1995), S. 354. Dieses Resultat stößt aber auf erhebliche Kritik, da neuere Untersuchungen bereits ge-
zeigt haben, dass der Umweltschutz eher negative Auswirkungen auf Kosten und kurzfristige Gewinnerzielung 
hat, vgl. Gemünden, H. G.; Kaluza, B. (1995), S. 814, Günther, E. (1994), S. 83. 

147 Gemünden, H. G.; Kaluza, B. (1995), S. 815.  
148 Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 233. 
149 Steinle, C.; Thiem, H.; Böttcher, K. (1998), S. 61. 
150 Es wurden in zwei Erhebungswellen im Herbst 1994/ 1995 bis zu 1025 mittelständische Unternehmen Nieder-

sachsens (in 10 Branchen, darunter auch der Maschinenbau) befragt. 
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gehören nicht zwangsläufig zu den ökologisch eher Aktiveren, wie dies bei „reinen“ 
Umweltschutzbefragungen anzunehmen ist.“151  

Das Ergebnis der Studie soll vorangestellt werden, denn der Umweltschutz konnte nicht 
als allgemeingültiger Erfolgsfaktor nachgewiesen werden. Nur in differenzierten und si-
tuationsspezifischen Zusammenhängen zeigt er Erfolgsfaktorencharakter, d. h. ein er-
folgreiches Unternehmen unterscheidet sich nicht in seiner Ökologieorientierung von 
weniger erfolgreichen, sondern nur in einzelnen Instrumenten bzw. Bereichen seiner 
Umweltschutzaktivitäten.  

Erfolgreiche Unternehmen besitzen im Gegensatz zu nicht erfolgreichen eine innovative 
Einstellung zum Umweltschutz, dem sie auch im Leitbild eine ausgeprägtere Bedeutung 
beimessen.152 Sie tätigen deutlich häufiger Investitionen in derartige Maßnahmen und 
unterscheiden sich dabei vor allem bei den Investitionen in integrierte Technologien. 
Zusätzlich setzen sie aber auch am häufigsten additive Technologien ein, d. h. dass sie 
gleichzeitig sowohl integrierte als auch additive Techniken anwenden. Signifikant un-
terscheiden sich die beiden Unternehmenstypen im Hinblick auf den Stellenwert des 
Umweltschutzes im Funktionsbereich Absatz. Während in der Beschaffung und For-
schung & Entwicklung sowie den als wichtig betrachteten Bereichen Produktion und 
Entsorgung keine Unterschiede analysiert werden konnten, können „Unternehmungen 
mit zahlungsbereiten ökologieorientierten Kundensegmenten [...] über das Angebot von 
Öko-Produkten zu wirtschaftlichem Erfolg gelangen.“153   

Weder in der organisatorischen Umsetzung des Umweltschutzes (Projektteams, Um-
weltausschüsse und auch Mitarbeiterschulungen) noch im Einsatz ökologiebezogener 
Instrumente (Ökobilanzen, Öko-Audits, Umweltrechnungswesen) konnten Abweichun-
gen zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen festgestellt wer-
den.154  

HERDZINA/ BLESSIN kamen in ihrer Untersuchung sogar zu dem Ergebnis, dass von den 
untersuchten besonders erfolgreichen Betrieben kein einziger am EG-Öko-Audit-
Prozess teilgenommen hat, dagegen aber 2,4% der weniger erfolgreichen.155  

STEINLE/ THIEM/ BÖTTCHER führen das Ergebnis der fehlenden umfassenden Integration 
des Umweltschutzes in allen Bereichen – sog. „Umweltlücke“ - auf die nachrangige 
Bedeutung des Umweltschutzes im unternehmerischen Zielsystem zurück, HERDZINA/ 
BLESSIN zusätzlich auf die vorwiegend fehlende strategische Ausrichtung (strategische 

                                                 
151 Steinle, C.; Thiem, H.; Böttcher, K. (1998), S. 63, da bei Befragungen, die nur den Umweltschutz betreffen, davon 

ausgegangen werden kann, dass Unternehmen mit höherem Umweltschutzengagement häufiger antworten als an-
dere, vgl. Steinle, C.; Kolbeck, F. (1995), S. 8. 

152 Zu den Ergebnissen bezüglich des Leitbildes siehe Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 166 und 
Steinle, C.; Kolbeck, F. (1995), S. 13f. 

153 Steinle, C.; Thiem, H.; Böttcher, K. (1998), S. 75. 
154 Im Gegensatz zur Studie von STEINLE/ KOLBECK, die allerdings die bereits erwähnte ökologische Schieflage auf-

weist, in der sie nachweisen, dass erfolgreiche Unternehmen „über den Umweltschutzbeauftragten hinausgehende 
Institutionen in weitaus stärkerem Maße“ einsetzen und in der Anwendung von Ökobilanzen eine Vorreiterrolle 
einnehmen, vgl. Steinle, C.; Kolbeck, F. (1995), S. 18 – 22. 

155 Vgl. Herdzina, K.; Blessin, B. (1996), S. 69f. 
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Einbindung des Umweltschutzes in die Unternehmensführung) der mittelständischen 
Unternehmen.156 

Allen Autoren gleich ist ihr Resümee, dass der Umweltschutz auf empirischem Weg 
zwar nicht eindeutig als allgemeingültiger Erfolgsfaktor identifiziert werden, ihm aber 
dennoch dieser Charakter zugeschrieben werden kann. Denn neben den Einsparpotenzi-
alen und Wettbewerbsvorteilen kann das Formalziel der langfristigen Existenzsicherung 
nur mit der Integration der Ökologieorientierung im Unternehmen nachhaltig erreicht 
werden. Dieses allerdings wird derzeit von den Unternehmen noch nicht erkannt bzw. 
unterschätzt.  

Zwischenfazit 

Dieses Kapitel soll einen strukturierten Überblick über die vorhandenen Erfolgsfaktor-
studien bzw. -ansätze anhand der Darstellung von Beispielen geben.  

Trotz der dargelegten vorgebrachten Kritik an den Studien und deren Vorgehensweisen 
finden ihre Resultate zunehmend Eingang in weiterführende Verwertungszusammen-
hänge, wie z. B. die Entwicklung einer Erfolgsfaktoren-basierten Balanced Scorecard 
(HORNUNG/ MAYER) oder die Kreditwürdigkeitsprüfung von KMU auf Basis von Er-
folgsfaktoren (FELL).157  

Die abschließende Betrachtung des Umweltschutzes als genereller Erfolgsfaktor hat ge-
zeigt, dass dieser dort zur Zeit noch nicht eingeordnet werden kann. Im Anschluss an 
die Darstellung der allgemeingültigen, generellen Erfolgsfaktorenstudien soll nun der 
Fokus auf unternehmenstypbezogene (KMU) und branchenspezifische (Maschinen- und 
Anlagenbau) Untersuchungen gerichtet werden. 

                                                 
156 Vgl. Steinle, C.; Thiem, H.; Böttcher, K. (1998), S. 75, Herdzina, K.; Blessin, B. (1996), S. 69 – 73, die in ihrer 

Studie 178 Unternehmen (86% KMU), darunter 13,5% der Maschinenbaubranche, zu unter-schiedlichen Eck-
punkten befragten. Zur fehlenden Implementierung des Strategischen Managements bei KMU siehe Kapitel 4.1.2 
der Arbeit. 

157 Vgl. Thiem, H. (2000), S. 80, Hornung, K.; Mayer, J. H. (1999), S. 389 – 398. 
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4 Spezifische Untersuchungen zu Erfolgsfaktoren  

Aufgrund der Einschränkung der Arbeit auf die Maschinenbaubranche beschäftigt sich 
dieses Kapitel speziell mit den Erfolgsfaktorenstudien dieser Unternehmen. Da der 
deutsche Maschinenbau überwiegend durch kleine und mittlere Betriebe markant cha-
rakterisiert ist, soll im ersten Schritt auf klein- und mittelständische Unternehmen 
(KMU) eingegangen und Analysen zu den Erfolgsfaktoren dieses Unternehmenstyps 
vorgestellt werden.  

Die Übertragbarkeit der bei Großunternehmen ermittelten allgemeingültigen Erfolgsfak-
toren (vgl. Kapitel 3.1 der Arbeit) auf KMU ist aufgrund deren Besonderheiten bedenk-
lich. Treffend ist der Satz: „A small business is not a little big business,“158 d. h. aus den 
Spezifika von KMU resultieren bestimmte Chancen und Risiken und damit besondere 
Erfolgsfaktoren. Diese Vorgehensweise soll in dieser Arbeit auch auf die Maschinen-
baubranche angewendet werden, indem weitere Spezifika des Maschinenbaus und dar-
aus hervorgehende Erfolgsfaktoren aufgezeigt werden.  

4.1 Die unternehmenstypbezogene Analyse der Erfolgsfaktoren 

4.1.1 Die Definition klein- und mittelständischer Unternehmen 

Zur begrifflichen Kennzeichnung von KMU dienen sowohl quantitative als auch quali-
tative Kriterien. Durch die quantitativen Merkmale, bei denen die Erfassung der Be-
triebsgröße z. B. durch Mitarbeiterzahl, Umsatz oder Marktanteil im Vordergrund steht, 
kommt es zu einer Unterteilung der Wirtschaftseinheiten derart, dass „das Ausmaß der 
potentiellen oder effektiven wirtschaftlichen Tätigkeit zum Ausdruck“ 159 gebracht wird. 
Diese Herangehensweise ist aufgrund der schnellen und leichten Ermittlung und Mess-
barkeit der entsprechenden Daten praktikabel, einfach und anschaulich, aber nicht voll-
ständig. Das Wesen und die Vielgestaltigkeit eines Unternehmens lässt sich dadurch 
nicht abbilden. „Die ausschließliche Verwendung von quantitativen Kriterien führt zu 
einer Vernachlässigung von Brancheneinflüssen, zur Vortäuschung einer trennscharfen 
Unterscheidungsgrenze sowie zur ungerechtfertigten Kennzeichnung der mittelständi-
schen Unternehmungen lediglich als „kleine Großunternehmen“.“160 Als qualitative 
Merkmale werden deshalb ergänzend Struktur/ Eigenschaften/ Stil der Unternehmens-
leitung, die Ausprägungen der Rechtsform oder die Unternehmenskultur herangezo-
gen.161 

Für diese Arbeit soll als Definition von KMU die Empfehlung der Kommission der Eu-
ropäischen Gemeinschaften gelten, in deren Sinn ein KMU: 

• weniger als 250 Beschäftigte, 

                                                 
158 Vgl. Daschmann, H.-A. (1994), S. 49ff. zitiert nach Welsh, J. A.; White, J. F. (1981), S. 18. 
159 Blessin, B. (1998), S. 7, vgl. Daschmann, H.-A. (1994), S. 50. 
160 Daschmann, H.-A. (1994), S. 51. 
161 Auch die Relevanz von KMU kann in quantitative (überragende Dominanz in allen Wirtschaftsbereichen Deutsch-

lands) und qualitative Bedeutung strukturiert werden. Letztere unterteilt sich in die Ordnungsfunktionen wirt-
schaftlicher Art (Erhalt der Marktwirtschaft, Beschäftigungskontinuität, Abgleich sozialer Spannungen in Rand-
gebieten) und gesellschaftlicher Art (Rolle als Arbeitgeber, Aus-, Fort- und  Weiterbilder, humane/ familiäre Ar-
beitsbedingungen), vgl. Blessin, B. (1998), S. 10 – 15, Dürselen, A. (1998), S. 22f. 
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• maximal 40 Mio. Euro Jahresumsatz, 

• eine Bilanzsumme von höchstens 27 Mio. Euro hat und  

• sich zu höchstens 25% im Besitz eines anderen Unternehmens, das größer als ein 
kleines bzw. mittleres Unternehmen ist, befindet.162 

4.1.2 Die Charakteristika klein- und mittelständischer Unternehmen 

Die Vielzahl von charakteristischen Besonderheiten kleinerer und mittlerer Unterneh-
men gibt die Abbildung 21 im Anhang Seite 130/84 wieder, wodurch die spezifischen 
Eigenschaften dieses Unternehmenstyps klar umrissen werden.  

Aus dieser Menge von Kriterien stechen zwei Merkmale prägend hervor: die begrenzte 
Betriebsgröße und die zentrale Stellung des Unternehmers, die viele der genannten Kri-
terien ermöglichen bzw. mit sich bringen.163 In diesem Zusammenhang spricht man 
auch vom „Personalen Prinzip“ und der Einheit bzw. Überschneidung von Geschäfts-
führung und Kapital. KMU sind mit der Unternehmerperson untrennbar „schicksalhaft“ 
verbunden und von ihr abhängig bzw. auf sie konzentriert, sie erhalten durch den Unter-
nehmer und seinen Ansichten, Wertvorstellungen und Motiven eine entscheidende Prä-
gung.164  

Sowohl der Erfolg als auch der Misserfolg hängt eng mit der Persönlichkeit des Unter-
nehmers zusammen.165 „Bei der hohen Abhängigkeit des Wohls des Unternehmens von 
der Person des Unternehmensführers [...] ist in diesem Zusammenhang auf die bei mit-
telständischen Familienunternehmen überraschenderweise häufig fehlende Vertretungs- 
bzw. Nachfolgeregelung für die Geschäftsführung hinzuweisen.“166 Geprägt durch die 
mangelnde strategische Ausrichtung der KMU basiert diese Thematik auf späten oder 
fehlenden Problemslösungsregelungen bzw. –alternativen und gefährdet damit extrem 
den Fortbestand des Unternehmens und die damit verbunden Arbeitsplätze.167  

                                                 
162 Vgl. Loecher, U. (2000), S. 60, Blessin, B. (1998), S. 9. Die Absenkung des Kriteriums der Beschäftigtenzahl in 

der Definition (von üblichen 500 auf 250) basiert darauf, dass der frühere Grenzwert nicht wirklich selektiv war 
(99,9% der europäischen Unternehmen lassen sich in diese Kategorie einordnen) und Unternehmen mit 500 Be-
schäftigten über erweiterte personelle, finanzielle und technische Möglichkeiten, eine sehr starke Marktposition 
und ausgeprägte Managementstrukturen verfügen, durch die sie sich deutlich von mittleren Unternehmen mit bis 
zu 250 Beschäftigten unterscheiden, vgl. Kommission der Europäischen Gemeinschaft (Hrsg.) (1996). 

163 Vgl. Daschmann, H.-A. (1994), S. 55, Blessin, B. (1998), S. 28, Herdzina, K.; Blessin, B. (1996), S. 16. 
164 Vgl. Loecher, U. (2000), S. 59, Dürselen, A. (1998), S. 25, Daschmann, H.-A. (1994), S. 55f.  
165 Vgl. Blessin, B. (1998), S. 33. Vor allem in der amerikanischen Literatur wurde versucht, die relevanten Eigen-

schaften eines Unternehmers zu erfassen, die Erfolg bedingen. „Die Risiko tragende und Unsicherheit reduzie-
rende Rolle (Knight) sowie die Rolle des Vermittlers (Kirzner bzw. Casson) in Verbindung mit der Funktion des 
Innovators (Schumpeter) zeigen insgesamt, dass der Unternehmer vor allem in Phasen der Unsicherheit bzw. des 
Wandels eine wichtige Schlüsselstellung [...] einnimmt.“ Blessin, B. (1998), S. 33. 

166 Daschmann, H.-A. (1994), S. 62. 
167 Nach einer Studie des BUNDESVERBAND MITTELSTÄNDISCHER WIRTSCHAFT könnte der fehlende Nachwuchs bei 

der Unternehmensführung rund 190.000 Stellen in Deutschland kosten, vgl. o. V. (2001), S. 19, Daschmann, H.-
A. (1994), S. 62. Vor diesem Problem steht allerdings auch die Mehrheit der deutschen Großkonzerne, bei deren 
mittel- und langfristigen Unternehmensstrategie die Frage nach dem Nachfolger an der Unternehmensspitze eben-
falls nur eine untergeordnete Rolle spielt, vgl. Engeser, M. (2001), S. 81. 
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4.1.3 Erfolgsfaktoren klein- und mittelständischer Unternehmen 

Wie anfänglich bereits erläutert, bezieht sich der größte Teil der Erfolgsfaktorenuntersu-
chungen auf Großunternehmen und eine Übertragung der Ergebnisse auf KMU würde 
deren Charakteristika nicht Rechnung tragen. 

„Der Erkenntnisstand der empirischen Erfolgsfaktorenforschung hinsichtlich der mittel-
ständischen Thematik muss deshalb noch skeptischer beurteilt und die Erforschung mit-
telständischer Erfolgsfaktoren als äußerst mangelhaft eingestuft werden.“ 168 

Die Ergebnisse von Erfolgsfaktorenstudien sollen, vergleichbar der Vorgehensweise 
DASCHMANNS, einerseits durch die Ableitung plausibler Erfolgsfaktoren aus den Beson-
derheiten der mittelständischen Unternehmen, durch Aussagen und Schwerpunkte der 
bisherigen empirischen Erfolgsfaktorenforschung von KMU und andererseits durch 
neueste Untersuchungen auf diesem Gebiet aufgezeigt werden. Zur Veranschaulichung 
der zusammengetragenen Ergebnisse dient Abbildung 22 im Anhang Seite 85.  

Als Resümee lassen sich fünf Faktorengruppen identifizieren, die sehr häufig in den be-
trachteten Studien genannt wurden und sich somit als kritische Erfolgsfaktoren der 
KMU herauskristallisieren: 

• Die Unternehmensführung geprägt durch personelle Eigenschaften, praktische Er-
fahrungen, Ausbildung und Motiven der Unternehmerperson. 

• Die Motivation und Qualifikation der Mitarbeiter, das Betriebsklima.169 

• Faktoren im Bereich der Differenzierung, dazu zählen insbesondere die Innovati-
onsfreudigkeit, die Flexibilität, die Produktqualität, die Kundenorientierung und die 
Marktnähe. 

• Der Instrumenteneinsatz insbesondere im Führungs-, Informations- und strategi-
schen Planungsbereich (Einführung der Strategischen Unternehmensführung).170 

• Die Vertretungs- bzw. Nachfolgeregelung, da sich dieses in Kapitel 4.1.2 der Arbeit 
beschriebene Problem sehr erfolgskritisch auf den Fortbestand des Unternehmens 
auswirkt.  

Das Umweltschutzmanagement, das in der Studie von STEINLE/ KIRSCHBAUM/ KIRSCH-

BAUM als Erfolgsfaktor aufgenommen wurde, hat auch DASCHMANN in seiner Studie 
untersucht. Dabei gaben 25,3% bzw. 24,1% der Unternehmen die Umweltverträglich-

                                                 
168 Daschmann, H.-A. (1994), S. 76 und die dort zitierte Literatur, obwohl Daschmann im Anhang eine Vielzahl von 

empirischen Untersuchungen zu Erfolgsfaktoren im Mittelstand aufführt, vgl. Daschmann, H.-A. (1994), S. 202 – 
213. 

169 DASCHMANN ergänzt die eigene empirische Erfolgsfaktorenstudie von KMU durch die Befragung der jeweiligen 
Geschäftsführer nach den subjektiv empfundenen Erfolgsfaktoren. Dabei wird an erster Stelle die Mitarbeiterqua-
lifikation genannt (81,4% der Unternehmen halten dies für „sehr wichtig“). Demgegenüber bezeichnen aber 
36,9% der Unternehmen ihre Personalplanung für „verbesserungswürdig“, was wiederum ein Indiz für die feh-
lende strategische Ausrichtung von KMU ist, vgl. Daschmann, H.-A. (1994), S. 148f. 

170 Für die fehlende Implementation des Strategischen Managements bei KMU sieht MUGLER folgende Ursachen: 
Zeitproblem, Orientierung auf  Stabilität und Routine, Barrieren beim Zugang von erforderlichen Informationen, 
instrumentales Defizit und Wahrnehmung unvereinbarer Rollen, vgl. Mugler, A. (1995), S. 121f. 
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keit der Produktion bzw. der Produkte als „sehr wichtigen“ Erfolgsfaktor an.171 Dieser 
Punkt soll daher im nächsten Kapitel näher betrachtet werden. 

4.1.4 Mittelstand und Umweltschutz – Chancen und Risiken 

Auch kleine und mittelständische Unternehmen können sich einer ökologierorientierten 
Ausrichtung ihres wirtschaftlichen Handelns nicht mehr vollständig entziehen. Dadurch 
können sie Chancen i. S. v. Wettbewerbsvorteilen realisieren, stehen aber auch vor einer 
Reihe von Problemen. Beides wird der Übersichtlichkeit wegen in Abbildung 23 im 
Anhang Seite 86 detailliert gegenüber gestellt.  

Die positiven Effekte der Ökologieorientierung sind überwiegend nicht unternehmens-
typbezogen, sowohl KMU als auch Großunternehmen können die dargestellten Chancen 
realisieren. Eine Ausnahme bildet die einfachere Vermittlung von Nutzenvorteilen um-
weltfreundlicher Produkte gegenüber dem Kunden, da KMU eine besondere Kunden- 
und Marktnähe besitzen.172 Dagegen beziehen sich die erarbeiteten Problemstellungen 
auf die bereits präsentierten Charakteristika von KMU.  

Zusammenfassend spiegelt sich auch hier die fehlende langfristige bzw. strategische 
Ausrichtung von KMU als wesentlicher Risikofaktor wider. Dieses wird durch die 
Komplexität der Umweltproblematik weiter verschärft.173 Indes stellen KMU durch ihre 
hohe Präsenz in Deutschland, vor dem Hintergrund des Vermeidungspotenzials von 
Umweltbelastungen, die entscheidende Zielgruppe dar: „Gelingt es nicht, diese Unter-
nehmen für das Thema [...] zu mobilisieren, wäre dies ein ernstes umweltpolitisches 
Problem.“174  

Ökologieorientierung braucht einen längerfristigen Zeitrahmen in ihrer Wirkung; positi-
ve Kosteneffekte, welche die KMU überwiegend in ihre Nutzenanalysen einbringen, 
können i. d. R. nicht erreicht werden. Somit stehen KMU Unsicherheiten bzgl. den ent-
stehenden Kosten und dem tatsächlichem Nutzen solcher Aktivitäten gegenüber. Zur 
grundlegenden Überwindung dieser Problematik ist Überzeugungsarbeit unter dem As-
pekt zu leisten, „dass eine umweltorientierte Unternehmensführung mit positiven Wert-
schöpfungswirkungen verbunden ist.“175  

Aufgrund geringer Personal- und Kapitalkapazitäten gestaltet sich die Implementierung 
von Umweltschutzaufgaben in KMU schwieriger. Fehlendes Expertenwissen und not-
                                                 
171 Vgl. Daschmann. H.-A. (1994), S. 150f., wobei allerdings auch 26,2% bzw. 30,7% der Unternehmen diesen Faktor 

als „weniger wichtig“ oder sogar als „unwichtig“ bezeichneten, was durchaus auf die verschiedenen Branchen 
und deren unterschiedlich starke ökologische Betroffenheit zurückgeführt werden kann (da zwar 21,3% der Un-
ternehmen dem Stahl-, Maschinen-, Fahrzeugbau angehören, aber nur 6,7% bzw. 5,9% der Metallerzeugung bzw. 
der Chemischen Industrie als ökologisch besonders stark betroffenen Branchen), vgl. Daschmann, H.-A. (1994), 
S. 137.  

172 Vgl. Tempel, H.; Schmittel, W. (1998), S. 20. Demgegenüber steht das Ergebnis der Untersuchung von STEINLE/ 
THIEM/ BÖTTCHER, das besagt, dass der Absatz als Bereich für Umweltschutzaktivitäten sowohl bei KMU als 
auch  bei Großunternehmen eine untergeordnete Rolle spielt, vgl. Steinle, C.; Thiem, H.; Böttcher, K. (1998), S. 
68f. 

173 Vgl. Blessin, B. (1998), S. 201. 
174 Schulz, W. F. (2000), S. 15. Dementsprechend stellt sich auch die Unterrepräsentativität der kleinen (12,6%) und 

mittelständischen (21,5%) Unternehmen bei der Zertifizierung eines Umweltmanagementsystems dar, vgl. Hei-
nelt, H.; Malek, T. (1999), S. 550f. 

175 Blessin, B. (1998), S. 201. „Wenn man mit durchschnittlichen Amortisationszeiten von weniger als 1,5 Jahren [...] 
rechnet, so bedeutet dies, dass Umweltmanagementsysteme im Vergleich zu den induzierten Kosteneinsparungen 
außerordentlich interessante Investitionen darstellen.“ Tempel, H.; Schmittel, W. (1999), S. 62. 
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wendige Schulungsmaßnahmen gehen einher mit Zeit- und Mehrarbeitsaufwendun-
gen.176 Aufgrund dieser Eckpunkte gestaltet sich die Ökologieorientierung auch nicht 
funktions- und bereichsübergreifend, sondern ist bei über 70% der Unternehmen primär 
auf die Bereiche Produktion und Entsorgung beschränkt, rund 60% investieren in addi-
tive Technologien und nur in jedem dritten Betrieb finden Mitarbeiterschulungen für 
umweltbewusstes Verhalten statt.177  

„Ohne grundsätzlich positive Einstellung der Führung gegenüber dem betrieblichen 
Umweltschutz sowie der Übernahme von Promoterrollen lassen sich keine geeigneten 
internen Rahmenbedingungen und Strukturen schaffen,“178 um Ökologieorientierung er-
folgreich zu gestalten. 

4.2 Die branchenspezifische Analyse von Erfolgsfaktoren  

4.2.1 Die Charakteristika der Maschinenbaubranche 

Der Maschinenbau gehört zu den größten Branchen der deutschen Industrie. Sein hoher 
Verflechtungsgrad mit anderen Branchen (den Maschinenbau als Kern der wettbewerbs-
fähigen Produktion zeigt Abbildung 24 in Anhang Seite 87) geht einher mit starken indi-
rekten Beschäftigungswirkungen. Über eine Million Mitarbeiter sind im Maschinenbau 
tätig (davon ca. 80% Facharbeiter/ Ingenieure),179 was auf einer überdurchschnittlichen 
Qualifikation der Beschäftigten aufgrund der hohen Anforderungen an Konstruktions-, 
Planungs-, Kontroll- und Vertriebsleistungen basiert.  

                                                

„Die hohe Innovationsgeschwindigkeit im Maschinen- und Anlagenbau, seine ausge-
prägte Abhängigkeit von konjunkturzyklischen Schwankungen, der immer schärfer 
werdende Wettbewerb auf sich globalisierenden Märkten, aber auch geänderte Produk-
tions- und Arbeitsstrukturen stellen hohe Ansprüche an die Flexibilität und Anpassungs-
fähigkeit der Mitarbeiter.“180  

Ein weiteres wesentliches Merkmal ist die Prägung des Maschinenbaus durch kleine 
und mittelständische Unternehmen, die 80% dieser Branche ausmachen; diese Betriebs-
größenstruktur hat sich seit Jahrzehnten kaum geändert.181 

 
176 Nach einer Studie von WERDER/ NESTLER arbeiten durchschnittlich 70% der Umwelteinheiten bei KMU neben-

amtlich, vgl. Werder, A. v.; Nestler, A. (1998), S. 147f. 
177 Vgl. Steinle, C.; Thiem, H.; Böttcher, K. (1998), S. 68f. Obwohl die Mitarbeitermotivation ein kritischer Erfolgs-

faktor von KMU ist und einen wesentlichen positiven Effekt von Ökologieorientierung darstellt, geben 49% der 
befragten Unternehmen bei WERDER/ NESTLER an, kein umweltorientiertes Anreizsystem zu besitzen, vgl. Wer-
der, A. v.; Nestler, A. (1998), S. 160. 

178 Blessin, B. (1998), S. 202. Zu den Promotorenrollen vgl. Kapitel 5.4.3.1 der Arbeit. 
179 Doch der Maschinenbau hat Nachwuchssorgen: der Ausbildungsstellenüberhang (1,31 Stellen je Bewerber im 

November 2000) wird laut VDMA weiter steigen, Ingenieure bleiben auch in den nächsten Jahren Mangelware, 
vgl. VDMA (Hrsg.) (2001a). „Unter den Schlagworten ‚Think-Ing.’ und ‚Technik für Menschen’ wirbt der 
VDMA gemeinsam mit anderen gezielt um Nachwuchs.“ VDMA (Hrsg.) (2001b). 

180 Wiechers, R. (1995), S. 26f., das zeigt sich auch in den intensiven Personalkosten: 35,9% der Gesamtkosten ent-
fallen im Maschinenbau auf den Personalbereich. Trotz dieser hohen Anforderungen an die Mitarbeiter sind mo-
tivationsspezifische Instrumente im Maschinenbau wenig vertreten: nur etwa 10% der KMU gestalten in der Fer-
tigung teilautonome Gruppenarbeit, qualifizierte Gruppenarbeit nur rund 2%. Dagegen wenden aber 45% der 
KMU Arbeitsgruppen im Fertigungsbereich an, worunter unterschiedlichste Ansätze verstanden werden, z. B. 
Montageteams, taktgebundene Fertigungsgruppen usw., vgl. Saurwein, R.G. (2000), S. 151 – 166, Engroff, B. 
(2000), S. 184f. 

181 Vgl. Widmaier, U. (2000a), S. 39. 
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Der Maschinenbau ist ein extrem heterogener und damit der differenzierteste Industrie-
zweig Deutschlands: mehr als 20.000 unterschiedliche Maschinenarten werden in den 
33 Fachzweigen, die Abbildung 24 in Anhang Seite 87 als Wurzeln darstellt, produ-
ziert.182 Durch diese starke Kundenorientierung, das Eingehen auf individuelle Proble-
me und Wünsche der Kunden, kann der Maschinenbau sich auch gegen preiswertere 
Anbieter behaupten.  

In 16 der 33 Bereiche ist der deutsche Maschinenbau Weltmarktführer, wodurch seine 
hohe Exportintensität und die große Bedeutung der Auslandsmärkte gezeigt wird.183 
Diese große Produktvielfalt und die hohe Fertigungstiefe stützen die These der „Tech-
nikverliebtheit“ bzw. der starken  Technologieorientierung des Maschinenbaus, die sich 
allerdings wiederum in Managementschwächen niederschlagen. Diese wurden bereits in 
Kapitel 4.1.2 der Arbeit bzw. in Abbildung 21 im Anhang Seite 130/84 vorgestellt, denn 
„der deutsche Maschinenbau trägt [...] alle Kennzeichen, die mittelständischen Bran-
chen zugeschrieben werden.“184 Unter dem Gesichtspunkt der wichtigsten Handelspart-
ner des Maschinenbaus wird deutlich, dass sowohl auf dem Beschaffungs- als auch auf 
dem Absatzmarkt er selbst sein wichtigster Kunde ist (mit 27% bzw. 26%).185  

Kennzeichnend ist, dass der Maschinenbau der einzige Industriezweig ist, der mit weni-
gen Ausnahmen überwiegend Investitionsgüter herstellt. Dadurch werden seine Erzeug-
nisse fast ausschließlich an Unternehmen186 geliefert, die über ihre Investitionen in ers-
ter Linie aufgrund von Renditegesichtspunkten entscheiden. Aus dieser Tatsache resul-
tiert die auffällige Konjunkturabhängigkeit des Maschinenbaus - eine ständige Heraus-
forderung - die ohne eine notwendige Anpassung nicht gemeistert werden kann. Aller-
dings existiert in vielen Firmen ein „beträchtlicher Erkenntnis- und Reaktions-„lag“ in 
Bezug auf die zyklischen Veränderungen,“187 der durch ein Zyklus-Management inklu-
sive eines Frühindikatorensystems verbessert werden muss. Im international verschärf-
ten Wettbewerb ist neben dem Preis auch die Qualität ein entscheidendes Kaufkriteri-
um.188 

Da der Maschinenbau in Ostdeutschland (vor allem in Sachsen, Sachsen-Anhalt und 
Thüringen) Tradition hat, gab es nach der deutschen Wiedervereinigung „ein ganzes 
Bündel von schlechten Rahmenbedingungen, die dem ostdeutschen Maschinenbau [...] 
diese Umstrukturierung erschwert haben.“189 Belastend kam hinzu, dass die gesamte 
Maschinenbaubranche in den Jahren 1991 bis 1993 die tiefste Rezession der Nach-

                                                 
182 Vgl. Wiechers, R. (1995), S. 17 – 24, Spur, G.; Nackmayr, J. (2001). Durch die Festlegung der 33 Fachbereiche 

wird der deutsche Maschinen- und Anlagenbau umrissen, auf internationaler Ebene existiert aber keine einheitli-
che Definition dieser Branche, was internationale Vergleiche erschwert, vgl. Laubscher, R. (1995), S. 57f. 

183 Spur, G.; Nackmayr, J. (2001), mit 51% bildet Westeuropa den größten ausländischen Absatzmarkt, in den asia-
tisch-pazifischen Raum werden 14% exportiert, 11% in die USA und 9% nach Osteuropa, vgl. Dürselen, A. 
(1998), S. 58f.,  Frese, D. (1995), S. 179. 

184 Dürselen, A. (1998), S. 64. 
185 Vgl. Wiechers, R. (1995), S. 15f., der Maschinenbau tritt auf der Beschaffungsseite überwiegend als Bezieher von 

Vorleistungen auf.  
186 Rund 97% der Produkte werden an private Unternehmen geliefert, 2% an den Staat und nur etwa 1% an private 

Haushalte, vgl. Wiechers, R. (1995), S. 14. 
187 Kriegbaum, H. (1995a), S. 58f. 
188 Vgl. Wiechers, R. (1995), S. 26. 
189 Wortmann, O. (1995), S. 81, so betrug z. B. 1992 der Lohn rund 50% des westdeutschen Stundenlohnes, während 

der Umsatz pro Stunde erst ein Drittel des westdeutschen Wertes erreichte, vgl. Wortmann, O. (1995), S. 83. 
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kriegszeit durchlief. Diese kann auf den vorausgegangenen verstärkten und verlängerten 
Boom aufgrund der Wiedervereinigung zurückführt werden.190  

Der Maschinenbau leitete daraufhin Veränderungsprozesse ein, die mit unterschiedlichs-
ten Konzepten (z. B. Lean-Management) umgesetzt werden sollten. Abbildung 25 im 
Anhang Seite 88 zeigt eine Übersicht der Veränderungsstrategien und -konzepte. In der 
zweiten Hälfte der 90er Jahre konnten durch wettbewerbsfähige Produkte u. a. der In-
formations-, Bio-, Umwelt-, Präzisions- und Mikrosystemtechnologie, die neue Ma-
schinen- und Anlagenkonzepte erfordern, positive konjunkturelle Entwicklungen erzielt 
werden.191 Informationstechnologien und Kommunikationstechnik haben vermehrt Ein-
zug gefunden, um neue Produktionstechniken und Produktionsverfahren zu ermitteln. 
Damit ist das klassische Bild vom Maschinenbau als mechanische Industrie veraltet.  

Durch Kooperationsnetze192 versucht der Maschinenbau weitere Wettbewerbsvorteile zu 
erlangen. „Kooperationen werden insbesondere vor dem Hintergrund der wirtschaftli-
chen Globalisierungs- und Internationalisierungstendenzen und der steigenden Notwen-
digkeit der Anpassung von Unternehmen an komplexe weltweite Marktstrukturen und 
schnelllebige, qualitativ steigende Kundenanforderungen thematisiert.“193 Typische Ko-
operationsfelder des Maschinenbaus stellt Abbildung 26 im Anhang Seite 89 dar. Spe-
ziell für KMU sind regionale, kooperative Produktionsnetze von großer Bedeutung, da 
dadurch gleichberechtigte Partnerschaften entstehen, die ein ausgewogenes Qualifikati-
onsniveau, kurze Kommunikations- und Transportwege und geringe Transaktionskosten 
als Vorteile haben.194 Weitere Vorteile können durch umwelt- bzw. nachhaltigkeitsorien-
tierte Netzwerke umgesetzt werden.195 In diesem Zusammenhang können die soziale 
Nähe der Akteure und der Technologie- und Know-how-Austausch von ökologieorien-
tierten Instrumenten und deren Weiterentwicklung in Projektgruppen, die flexibel pio-
nierhafte Lösungsansätze suchen und probeweise realisieren, ermöglicht werden.196  

Von den Maschinenbauunternehmen wurde weiterhin erkannt, dass sich das Produkt al-
leine, ohne begleitende Dienstleistungen, nicht mehr verkaufen lässt. Hier spiegelt sich 
wiederum die hohe Kundenorientierung wider, denn der Kunde erwartet ein breites 
Spektrum an Leistungen, wozu beispielhaft die Schulung von Kundenpersonal, die Er-
stellung spezieller Softwarepakete und die Entsorgung gehören, beim Großanlagenbau 

                                                 
190 Vgl. Kriegbaum, H. (1995a), S. 50, hinzu kamen der Einbruch der osteuropäischen Märkte (wodurch für den ost-

deutschen Maschinenbau die Stammmärkte wegbrachen) und die weltweit schlagartige Reduzierung der Rüs-
tungsindustrie (Grund: Ende des „Kalten Krieges“). 

191 Vgl. Dürr, H. u. a. (1995), S. 3./4. 
192 Die verschiedenen Kooperationsmöglichkeiten werden folgendermaßen gegliedert: funktionsorientierte K., rich-

tungsorientierte K. (horizontal, vertikal, komplementär/ diagonal), Intensität der K. (stillschweigend, unverbind-
lich, gemeinschaftlich), Art der kooperativen Bindung (vertraglich, kapitalmäßig), raum-zeitliche K. (lokal, regi-
onal, national/ statisch, dynamisch), Kooperationszutrittsmöglichkeiten (offen, geschlossen), vgl. Wirth, S.; Pe-
termann, J.; Hartmann, U. (1995), S. 20./3f. Bei Kooperationsnetzwerken ist die interessante Frage nach deren 
Dauer und Umfang  zu berücksichtigen, da bei langfristigen Beziehungen die gegenseitigen Lernmöglichkeiten 
weitgehend ausgeschöpft werden und bei vergleichbarer Informationslage der Netzwerkpartner deren Innovati-
onsfähigkeit nachlässt. „D. h., zeitlich stabil bleibende und sich dynamisch verändernde Kooperationsbeziehun-
gen sind beide mit Kosten verbunden, die ihre Vorteile mehr als aufwiegen können.“ Widmaier, U. (2000b), S. 
295. 

193 Schumann, D. (2000), S. 391. 
194 Vgl. Wirth, S.; Petermann, J.; Hartmann, U. (1995), S. 20./5. 
195 D. h. regionale umweltinformationsorientierte Unternehmensnetzwerken (RUN), vgl. Störmer, E. (2001). 
196 Vgl. Störmer, E. (2001), S. 31f. 
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sogar die Projektfinanzierung des Kunden und ein Betreibermanagement.197 „Das kom-
plementäre Dienstleistungsangebot des Maschinenherstellers erhöht die Leistungsfähig-
keit seiner Erzeugnisse und bewirkt so, dass sie sich von den Konkurrenzprodukten ab-
heben.“198  

Abschließend soll Abbildung 5 als Zusammenfassung dieser Branchenstrukturierung 
dienen. 

 Hoher Verflechtungsgrad mit anderen Branchen  
– „Kern der wettbewerbsfähigen Produktion“ 

 Hoher Exportanteil 
 Differenzierte Produktvielfalt der produzierten  

Investitionsgüter 
 Hohe Produktqualität 
 Starke Kundenorientierung 
 Produktbegleitende Dienstleistungen 
 Hohe Fertigungstiefe 
 Ökologisch stark betroffene Branche 
 Technologieorientierung 
 Geprägt durch mittelständische Unternehmen 
 Konjunkturabhängigkeit 
 Überdurchschnittliche Qualifizierung der Mitarbeiter  

und Personalkosten  
Abbildung 5: Spezifische Merkmale des deutschen Maschinenbaus 

(Eigene Darstellung) 

Im Jahr 2000 konnte der Maschinenbau durch die boomende Weltkonjunktur ein histori-
sches Hoch von 73% bei der Exportquote verzeichnen, wobei die USA die wichtigsten 
Auftraggeber waren. „Vom Inlandsgeschäft gingen erneut keine Impulse aus.“199 Für 
das Jahr 2001 bleiben die Prognosen, trotz der weltweit nachlassenden Wachstumsdy-
namik, optimistisch und die Schwerpunkte des Geschäfts werden im Asiatisch-
Pazifischen Raum und in Europa gesehen.200  

Auf den wesentlichen Punkt des Umweltschutzes im Maschinenbau wurde in dieser 
Abhandlung bewusst nicht eingegangen, da er im nächsten Kapitel eingehend betrachtet 
wird. 

4.2.2 Der Umweltschutz in der Maschinenbaubranche 

Der Maschinenbau erfährt durch den Umweltschutz folgende Chancen und Gefährdun-
gen,201 die als Erklärungsbasis für den Erfolgsfaktor ‚Umweltschutz’ in dieser Branche 
gelten können: 

 Als Produzent von Maschinen und Anlagen ist er natürlich selbst Verursacher öko-
logischer Probleme, die angefangen bei der Verringerung des Lärms und Staubs der 

                                                 
197 Vgl. Wiechers, R. (1998), S. 17, Kriegbaum, H. (1995b), S. 170. 
198 Kriegbaum, H. (1995b), S. 171. 
199 VDMA (Hrsg.) (2001c). 
200 Vgl. VDMA (Hrsg.) (2001c). 
201 Vgl. Batschari, A. (1995), S. 161f. 
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Produktion als Gesundheitsschutz der Mitarbeiter über die Reinhaltung von Wasser, 
Luft und Boden, der Energieeinsparung bis hin zur ordnungsgemäßen Überwa-
chung der Beseitigung von normalem und Sondermüll reichen. Diesem Aspekt soll 
in der weiteren Ausführung Rechnung getragen werden. 

 Andererseits existieren hohe Anforderungen an die Erzeugnisse des Maschinenbaus 
insoweit, dass beim Kunden ein umweltverträglicher Betrieb (inklusive dem öko-
nomischen Aspekt, dass die Anlagen energie- und wassersparend arbeiten) garan-
tiert werden muss und eine spätere umweltverträgliche Verwertung oder Entsorgung 
möglich sein soll. Dadurch findet der prozess- und produktbezogene Umweltschutz 
immer mehr Beachtung. Eine vorausschauende Produktentwicklung, bei der bereits 
in der Konzeptionsphase Überlegungen über die Vermeidung von Umweltbelastun-
gen inbegriffen sind, und die derartige Gestaltung von Produktionsverfahren erfah-
ren hohe Aufmerksamkeit: „Im Rahmen jeder Ingenieurtätigkeit gilt zusätzlich, 
dass Produkte heute auch ökologischen Gesichtspunkten Rechnung tragen müs-
sen.“202 Additive und integrierte Maßnahmen werden eingesetzt, um z. B. Lösungs-
mittel, Emulsionen und Öle aufzufangen oder Textil-, Kunststoff- und Holzstaub 
abzusaugen und zurückzuführen. „Sicher, ressourcenschonend und damit umwelt-
gerecht zu produzieren, wird immer mehr zu einem internationalen Wettbewerbs-
faktor, auf den sich vor allem exportorientierte Unternehmen in aller Welt einstellen 
müssen.“203 

 Weiterhin bietet die Umwelttechnologie auch einen Absatzmarkt des Maschinen-
baus, wobei Anlagen, Ausrüstungen und Maschinen hergestellt werden, die schädli-
che Umwelteinwirkungen vermeiden bzw. reduzieren. Besonders in den Bereichen 
Abfall-, Abluft- und Abwasserbehandlung kann der Maschinenbau aufgrund hoher 
Investitionen große Erfahrung vorweisen. „Eine [...] Internationalisierung des Um-
weltschutzes ist nicht nur Voraussetzung für eine Zukunftssicherung unserer Le-
bensgrundlagen, sie ist auch Basis und treibende Kraft für eine stärkere Vermark-
tung deutscher Umweltschutztechnik.“204 

4.2.2.1 Die ökologischen Kernprobleme 

Um die ökologischen Kernprobleme des Maschinenbaus, die er durch die Herstellung 
seiner Produkte verursacht, zu untersuchen, sei auf die ökologische Belastungsmatrix 
von LAUBSCHER zurückgegriffen. Diese orientiert sich an den Phasen des Produktle-
benszyklus und den Umweltmedien und wird, bezogen auf die Maschinenbaubranche, 
in Abbildung 27 im Anhang Seite 90 darstellt.205 Es zeigt sich, dass besonders der Ener-
gieverbrauch, die Lärm-, Luft-, Wasser- und Bodenbelastung und das Abfallaufkommen 
kritische ökologische Bereiche sind.  

Der Problembereich des Abfallaufkommens wird verschärft durch die zu entsorgenden 
Sonderabfälle. So sind nach dem Gesetz vor allem Abfallbeauftragte in Maschinenbau-
                                                 
202 Acker, R. (1995), S. 262. 
203 Batschari, A. (1995), S. 160. 
204 Vgl. Batschari, A. (1995), S. 168. 
205 LAUBSCHER bezieht seine Analysen auf die Maschinenbaubranche in der Schweiz, es ist aber davon auszugehen, 

dass die Ergebnisse zum großen Teil auf deutsche Maschinenbauunternehmen übertragbar sind. 
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unternehmen zu bestellen und zu benennen, die durch gezielte Maßnahmen versuchen, 
Abfallmengen und Entsorgungskosten zu reduzieren. „Voraussetzung für das weitere 
Erschließen von Abfallvermeidungs- und -verwertungspotenzialen ist die Kenntnis über 
Abfallentstehung (Ursachen, Mengen, begünstigende Bedingungen), über die damit 
verbundenen Kosten (betriebsinterner Aufwand, Entsorgungskosten) sowie die Zuord-
nung der Abfallentstehung im Unternehmen auf Abteilungen und Personen.“206  

Für den Maschinen- und Anlagenbau (in Sachsen) wurde unter diesem Aspekt ein Ab-
fallmanagementkonzept zum Einsatz als internes Planungs-, Kontroll- und Rationalisie-
rungsinstrumentarium erarbeitet. Als beispielhaftes Resultat soll Abbildung 28 im An-
hang Seite 91 dienen, die eine Kosten-Mengen-Analyse für die Abfälle in Sachsens Ma-
schinenbaubranche darstellt. Es geht hervor, dass eine kleine Menge besonders überwa-
chungsbedürftiger Abfälle (2,9%) verhältnismäßig hohe Kosten verursacht (14,5%).207  

Die Rohstoffgewinnung ist durch hohe Belastungen gekennzeichnet, da die Metall- und 
Erzgewinnung mehrstufige Prozesse sind, die „bedeutende ökologische Belastungen“ 
verursachen.208 Auf der anderen Seite sei die Verknappung der Rohstoffreserven ge-
nannt, worauf bereits im 1. Bericht des ‚Club of Rome’ 1972 aufmerksam gemacht 
wurde, was kurz- bis mittelfristig zu einem Umdenken in der Branche führen muss.209  

Die Rohstoffverarbeitung (Stahlwerke, Gießereien, Aluminiumwerke) verursacht u. a. 
durch Schlämme, Gase oder Stäube Umweltbelastungen vor allem in den Medien Luft, 
Wasser und Boden zuzüglich des Abfalls. Ein erhebliches ökologisches Problem stellen 
die Arbeiten mit Schwermetallen und die hohe Energieintensität dar, „die Eisen- und 
Stahlproduktion weist im Durchschnitt aller Branchen die höchsten Energie- und Koh-
lendioxidkoeffizienten auf.“210 

In der Vorleistungsproduktion als auch in der Produktion selbst sind besonders die Me-
tallreinigung und -entfettung und die Oberflächenbehandlung (Galvanik) ökologische 
Hauptproblembereiche, die die Sonderabfälle in Form von z. B. Säuren, Ölemulsionen 
aus Mineralölen oder Leichtmetallkrätzen verursachen.211 Abbildung 29 im Anhang Sei-
te 92 gibt einen Überblick über die umweltbelastenden Einflüsse in der Produktionspha-
se. 

4.2.2.2 Die ökologischen Anspruchsgruppen 

Die Anspruchsgruppe der Kunden, die i. d. R. Unternehmen sind, fällen ihre Entschei-
dungen aufgrund wirtschaftlicher und technischer/ qualitätsbezogener Kriterien, was 
ebenfalls den energie- und wassersparenden Betrieb und die Verminderung der Abfälle 

                                                 
206 Industrieabfall-Koordinierungsstelle Sachsen (Hrsg.) (2000), S. 15. 
207 Industrieabfall-Koordinierungsstelle Sachsen (Hrsg.) (2000), S. 17 und 61f., wobei für das Abfallmanagement an-

fänglich technisch-organisatorische Maßnahmen (technologische Maßnahmen sind einerseits mit hohen Investiti-
onen verbunden, erwirken aber starke Mengenreduzierungen) vorgeschlagen werden, „eine höhere Stufe bildet 
die Arbeit z. B. mit (zertifizierten) Umwelt- und Qualitätsmanagementsystemen.“ Industrieabfall-
Koordinierungsstelle Sachsen (Hrsg.) (2000), S. 60ff. 

208 Laubscher, R. (1995), S. 67. 
209 So wird z. B. davon ausgegangen, dass die Reserven von Blei und Zink in ca. 20 Jahren, von Kupfer in ca. 40 Jah-

ren erschöpft sein werden, vgl. Laubscher, R. (1995), S. 68f. 
210 Laubscher, R. (1995), S. 71. 
211 Vgl. Laubscher, R. (1995), S. 72 – 74. 
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beinhaltet. Aber „insbesondere im internationalen Wettbewerb lassen sich ökologische 
Verbesserungen von Maschinen, die mit höheren Kosten erkauft werden müssen, nicht 
auf die Preise abwälzen und umsetzten.“212 Das zeigt, dass gerade durch die ausländi-
sche Konkurrenz keine Ökologie-Pull-Wirkung im Maschinenbau festgestellt werden 
kann.213  

Andererseits kann der Anwender durch integrierte Lösungen nicht nur beim Gebrauch 
Kosten sparen, sondern  häufig werden durch die neue Feinabstimmung einzelner Kom-
ponenten die technischen Kernfunktionen ohne Zusatzkosten verbessert. Beim Kunden 
zeigt sich also ein uneinheitliches Bild. 

Gegenüber der Anspruchsgruppe der Lieferanten kann der Maschinenbau ökologische 
Anforderungen geltend machen, überprüfen inwieweit diese das Thema Umweltschutz 
in ihre Tätigkeiten integrieren. Dazu haben ZVEI, VDA und VDMA in Zusammenarbeit 
eine Checkliste erstellt, 214 die sowohl dem Lieferanten gegenüber seinem Kunden als 
auch dem Auftraggeber helfen soll, klare und eindeutige Aussagen zum Umweltmana-
gement zu machen. „Die im Rahmen der Checkliste zu beantwortenden Fragen sollen 
darüber hinaus als Denkanstoß betrachtet und dazu genutzt werden, eine Bestandsauf-
nahme zum Umweltmanagement zu machen und gegebenenfalls Maßnahmen zur Inten-
sivierung des Umweltschutzes einzuleiten.“215  

Eine weitere relevante Anspruchsgruppe des Maschinenbaus ist die Öffentlichkeit bzw. 
der Staat durch seine Gesetzgebung. Gerade die ökologischen Kernproblembereiche 
Luft, Wasser, Boden und das Thema Abfall werden durch deutsche Umweltgesetze deut-
lich mit Regelungen zur Verbesserung des Umweltschutzes besetzt.216 Insbesondere die 
Anwohner, die durch Schicht- und Wochenendarbeit ständigen Lärm- und Luftbelastun-
gen ausgesetzt sind, werden umweltrelevante Anforderungen an das Unternehmen erhe-
ben.217 Auch die interne Anspruchsgruppe der Mitarbeiter stellen wesentliche Anforde-
rungen in diesen gesundheitsgefährdenden Bereichen am Arbeitsplatz. Ein Unterneh-
men wird nur dann motivierte und qualifizierte Arbeitskräfte akquirieren können, wenn 
es ein attraktives Image vorweisen kann. Gerade bei der ökologisch stark betroffenen 
Maschinenbaubranche werden dabei auch umweltbezogene Kriterien betrachtet.218  

Um diese Ansprüche und oben beschriebenen Probleme ökologischer Art sinnvoll orga-
nisatorisch zu implementieren, bietet sich der Aufbau eines Umweltmanagementsystems 
an. „Eine Vielzahl von Unternehmen des deutschen Maschinen- und Anlagenbaus sieht 
in einem auf den Betrieb zugeschnittenen Umweltmanagementsystem die Chance, die 
Umwelttechnik sicher zu beherrschen und damit letztendlich auch Betriebskosten zu 

                                                 
212 Laubscher, R. (1995), S. 83. 
213 Vgl. Laubscher, R. (1995), S. 84. 
214 VDA (Verband der Automobilindustrie e. V.), ZVEI (Zentralverband Elektrotechnik- und Elektronikindustrie e. 

V.). Die Checkliste siehe Abbildung 30 im Anhang Seite 93. 
215 VDMA (Hrsg.) (2001d). 
216 Beispielhaft seien hier das Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetz (KrW-/AbfG), das Wasserhaushaltsgesetz 

(WHG), das Bundes-Bodenschutzgesetz (BBodSchG) und das Bundes-Immissionsschutzgesetz (BImSchG) ge-
nannt. 

217 Vgl. Laubscher, R. (1995), S. 90. 
218 Vgl. Laubscher, R. (1995), S. 82f. 
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minimieren.“219 So haben deutschlandweit bereits 106 Maschinen- und Anlagenbauun-
ternehmen ein Managementsystem nach EG-Öko-Audit eingerichtet.220 

4.2.3 Erfolgsfaktoren der Maschinenbaubranche 

In Anbetracht der Ausarbeitungen von Spezifika des Maschinenbaus soll nun auf die Er-
folgsfaktoren dieser Branche eingegangen werden. Dabei können die Ergebnisse der Er-
folgsfaktoren von KMU (vgl. Kapitel 4.1.3 der Arbeit) in diese Betrachtung mit einflie-
ßen, da einerseits der Maschinenbau stark mittelständisch geprägt ist und andererseits in 
den dargestellten Erfolgsfaktorenstudien zur Untersuchung von KMU immer repräsen-
tativ vertreten ist.221  

Abbildung 31 im Anhang Seite 94 gibt einen Überblick über die relevanten Untersu-
chungen, die in dieser Arbeit mit einbezogen werden sollen. Ausgehend von dieser Dar-
stellung können folgende relevante Erfolgsfaktoren des Maschinenbaus identifiziert 
werden: 

• Differenzierung und Komplexitätsreduktion: starke Spezialisierung der Produkte 
bei optimalen Kundennutzen. 

• Strategische Ausrichtung der Unternehmenstätigkeiten, dadurch sind operative 
Spitzenleistungen bei Kosten, Geschwindigkeit und Qualität möglich.222 

• Eindeutige Unternehmenskultur: Unternehmensführung (geprägt durch Merkmale 
der Unternehmerperson), Motivation und Qualifikation der Mitarbeiter,223 Visio-
nen, Strukturen. 

• Optimale Gestaltung von Kunden- und Lieferantenbeziehungen: Die starke Orien-
tierung an Kundenbedürfnissen sowohl bei Produktentwicklung, Produktqualität 
und Service geht einher mit einem kompromisslosen Qualitätsstreben beim End-
produkt, im Distributions- und Servicebereich und in der Produktion. 

• Intelligente Innovations- und Technologieorientierung u. a. durch Kooperationen 
und Netzwerke.224 

Dass der Umweltschutz nicht als Erfolgsfaktor mitaufgeführt wird, kann einerseits dar-
an liegen, dass dieser in den jeweiligen Untersuchungen nicht miteinbezogen wurde,225 
andererseits aber auch nicht als Merkmal erfolgreicher Maschinenbauunternehmen er-
klärt werden konnte. Durch das Aufzeigen der ökologischen Kernprobleme und der An-

                                                 
219 Batschari, A. (1995), S. 167. 
220 Vgl. DIHT (Hrsg.) (2001) mit Stand vom 31.01.2001. Zu den Umweltmanagementsystemen siehe Kapitel 5.4.3 

der Arbeit. 
221 Z. B. in der Studie von DASCHMANN gehören 21,3% der Unternehmen zum Stahl-, Maschinen- und Fahrzeugbau, 

vgl. Daschmann, H.-A. (1994), S. 137 bzw. in der Studie von Blessin 13,5% der teilnehmenden Unternehmen 
zum Maschinenbau, vgl. Blessin, B. (1998), S. 285. 

222 „Die erfolgreichen Unternehmen haben zwar alle eine besonders markante Stärke entweder bei Qualität oder Ge-
schwindigkeit oder Kosten, überlegen im Vergleich zu den Schwächeren sind sie aber in allen drei Dimensio-
nen.“, vgl. McKinsey & Company Inc. (Hrsg.) (1993), S. 5f. und 76f., Kluge, J. u. a. (2000), S. 436. 

223 Vgl. Fn. 169 der Arbeit. 
224 „C-Technologien tragen, selbst bei geballtem Einsatz, unter Umständen wenig zur Ergebnissteigerung bei. Dann 

nämlich, wenn sie auf komplexe Produktkonzepte und Strukturen aufgepfropft werden.“ McKinsey & Company 
Inc. (Hrsg.) (1993), S. 160. 

225 Zu dieser Problematik siehe Seite 24 der Arbeit. 
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forderungen der ökologischen Anspruchsgruppen des Maschinenbaus konnte jedoch ge-
zeigt werden, wie stark diese Branche von ökologischen Aspekten betroffen ist. 

Durch eine (notwendige) Implementation des Umweltschutzes kann der Maschinenbau 
neben Potenzialen im Qualitäts- und Kostensenkungsbereich auch im Wettbewerb 
Chancen durch die Eröffnung neuer, internationaler Absatzmärkte verwirklichen. Dem-
gegenüber steht die Tatsache, dass der Charakter der Ökologieorientierung als inter-
nationaler Wettbewerbsfaktor in dieser Branche z. Z. noch kritisch diskutiert wird (vgl. 
Kapitel 4.2.2 der Arbeit) und auch die mittelständischen Maschinenbauunternehmen vor 
den dargestellten Problemen der Ökologieorientierung von KMU (vgl. Kapitel 4.1.4 der 
Arbeit) stehen. 

Zwischenfazit 

Dieses Kapitel beinhaltet die Darstellung der Charakteristika des deutschen Maschinen- 
und Anlagenbaus als stark mittelständisch geprägte Branche, weshalb auf die Besonder-
heiten und Erfolgsfaktoren dieses Unternehmenstyps einführend eingegangen wurde. 
Diese Ergebnisse wurden kombiniert mit den Spezifika des Maschinenbaus, so dass Er-
folgsfaktoren dieser Branche dargelegt werden konnten. Da der Maschinenbau stark ö-
kologisch betroffen ist, wurde diese Thematik anhand der Phasen des Produktlebenszyk-
lus bzw. der Umweltmedien und der Anspruchsgruppen erläutert.  
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5 Analyse von Erfolgsfaktoren der Umweltleistungsmessung 

Basierend auf den voran dargestellten Definitionen und Konzepten wird sich dieses Ka-
pitel mit theoretischen Überlegungen zur Erforschung von Erfolgsfaktoren der Umwelt-
leistungsmessung beschäftigen, wobei in dieser Arbeit für sämtliche ökologieorientierte 
Maßnahmen226 einheitlich der Begriff Umweltschutzaktivität(en) genutzt wird.  

In einem ersten Schritt soll das bekannte Erfolgsfaktorenkonzept (vgl. Kapitel 2.2.3 der 
Arbeit) im Hinblick auf die relevante Untersuchung ergänzt und modifiziert werden. 
„Der Versuch, alle Variablen der Unternehmenspolitik direkt auf den ökonomischen Er-
folg zu beziehen, lässt zumindest im Falle des Umweltmanagementsystems (und sämtli-
cher Umweltschutzaktivitäten, Anm. d. V.) zu viele Zwischenschritte aus.“227 Auf die 
Analyse von Erfolgsfaktoren unter diesem Fokus ist die (bisherige) Vorgehensweise der 
Erfolgsfaktorenforschung nur bedingt übertragbar.  

Ökologieorientierung erfordert „die Beschäftigung mit dem Konzept einer ökologischen 
Ökonomie, das weit über die Engführung der gegenwärtig monetären, kapitalorientier-
ten, nur an finanzwirtschaftlichen Messgrößen festgezurrten Theorie des Unternehmens 
hinausgeht.“228 Daher soll neben der Kausalanalyse von Erfolgsfaktoren der Umwelt-
leistungsmessung ein Schwerpunkt auf den sozialen Erfolg von Umweltschutzaktivitä-
ten (einschließlich motivationsspezifischer Maßnahmen einer ökologieorientierten Per-
sonalführung) gelegt werden.  

5.1 Die Modifizierung des Erfolgsfaktorenkonzepts 

5.1.1 Die Erfolgsdefinition 

„Überlegenswert ist in diesem Zusammenhang, inwieweit neben den ökonomischen 
auch ökologische, technologische und soziale Erfolgsgrößen explizit in das Modell der 
Erfolgsfaktorenforschung aufzunehmen sind.“229  

Unter diesem Aspekt muss der Erfolg jedoch in seiner ursprünglichen Definition ver-
standen werden. Dabei kann der Erfolg als Ausmaß der Zielerreichung bzw. befriedi-
gender Zielerreichungsgrade definiert werden.230 Es existiert neben der quantitativen 
Ausprägung des Begriffs, die das bekannte betriebswirtschaftliche Verständnis wider-
spiegelt (und den Formalzielen Erfolg und Liquidität zuzuordnen ist), auch eine qualita-
tive Ausprägung, die die Zielerreichung der langfristigen Unternehmenssicherung (i. S. 
von Produktqualität, Unternehmensimage, Mitarbeitermotivation) beinhaltet.231  

Nur durch diese Differenzierung des Erfolgsbegriffs kann dem Konzept des multiattri-
butiven Zielsystems von Unternehmen (notwendigerweise) Rechnung getragen werden. 

                                                 
226 U. a. Umweltschutzprojekte, Umweltmanagementsysteme oder Umweltleistungsmessung. 
227 Freimann, J.; Mettke, T.; Schwedes, R. (1997), S. 47. 
228 Stahlmann, V.; Clausen, J. (2000), S. 46. 
229 Göpfert, I.; Wehberg, G. (1996), S. 342. 
230 Vgl. Thiem, H. (2000), S. 20, Bickhoff, N. (2000), S. 81, Heitzer, A. (2000), S. 28.  
231 Vgl. Bickhoff, N. (2000), S. 81f. Anhand dieser Kategorisierung kann die zeitliche Wirksamkeit von Umwelt-

schutzaktivitäten aufgezeigt werden, da die Annahme besteht, dass sich die entsprechenden Maßnahmen erst auf 
die qualitative Erfolgsdimension auswirken, „um darüber indirekt die quantitativen Erfolgsgrößen positiv zu be-
einflussen.“ Bickhoff, N. (2000), S. 85. 
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Eine ausschließliche Orientierung an monetären Größen vernachlässigt die weiteren 
Zielkategorien, die das Unternehmen noch anstrebt, und stellt nur die „Spitze des Eis-
bergs“ des „komplexen Zusammenspiels von Erfolgsgrößen und -quellen“ dar.232 

 Verlust        Gewinn 
Marktanteil 

 ROI            Umsatz

 

Shareholder Value 
               Image    Glück 
        Zufall 
                          Kundenzufriedenheit    
 

Ökologieorientierung      Mitarbeiterqualität 

Abbildung 6: Der Erfolgseisberg 

(in Anlehnung an: Thiem, H. (2000), S. 21) 

5.1.2 Die Erfolgsausprägungen 

Basierend auf  dieser umfassenden Sichtweise des unternehmerischen Gesamterfolges 
soll dieser, im Hinblick auf die Beantwortung der Frage, worin sich „der Erfolg von ak-
tiven Bemühungen um den betrieblichen Umweltschutz“233 erweist, detaillierter in öko-
logischen Erfolg, ökonomischen Erfolg und sozialen Erfolg spezifiziert werden.234 Die-
se drei Dimensionen, die nicht isoliert voneinander zu betrachten sind, sondern sich ge-
genseitig bedingen,235 entsprechen dem Leitbild des Sustainable Development (nachhal-
tige Entwicklung), 236 da „Nachhaltigkeit versucht die Ökologie mit der Ökonomie und 
dem Sozialen zu verknüpfen und sie, wenn möglich, zu sogenannten ‚win-win-win-
Strategien’ zu optimieren.“237 

Da zwischen und in den drei Systemen Ökologie, Ökonomie und Soziales unterschied-
lichste Einflüsse und Wechselwirkungen existieren,238 gestaltet sich eine genaue Klä-
rung der Wirkungsbeziehungen der Erfolgsausprägungen (insbesondere des ökologi-
schen und sozialen Erfolges) zu den einzelnen Formalzielen, auch unter Zuhilfenahme 
der vielzähligen empirischen Untersuchungen zu diesem Thema, schwierig.239 „Auszu-
gehen ist somit von einem nicht eindeutigen, komplexen Zielverhältnis zwischen Ö-

                                                 
232 Thiem, H. (2000), S. 20, vgl. Fn. 39 der Arbeit. 
233 Schwedes, R.; Grünewald, M. (1999), S. 70. 
234 Vgl. Schwedes, R.; Grünewald, M.; Pistorius, A. (1999), S. 198. Bei den Umweltschutzaktivitäten können Wir-

kungen unmittelbarer Art (ökologische und ökonomische Erfolge) und mittelbarer Art (soziale Erfolge, weswe-
gen sich diese einer direkten Messung entziehen) unterschieden werden, vgl. Dyllick, T.; Hamschmidt, J. (1999), 
S. 510f. 

235 Vgl. Freimann, J.; Mettke, T.; Schwedes, R. (1997), S. 49. 
236 Um den Begriff der nachhaltigen Entwicklung konkreter zu gestalten, wird auch von einer „umwelt-, bürger- und 

wirtschaftsfreundlichen Entwicklung“ gesprochen, die zwar schon seit einigen Jahren bekannt ist, „aber bislang 
nur sehr halbherzig ausgeschöpft wird.“ Schulz, W. F. (2000), S. 7f. „Ob in den kommenden Jahrzehnten im glo-
balen Maßstab Schritte in Richtung einer nachhaltigen Entwicklung gelingen, wird in starkem Maße davon ab-
hängen, ob die Umweltschutzleistung zu einem wesentlichen Faktor für Wettbewerbserfolg von Unternehmen 
wird.“ Fichter, K.; Schneidewind, U. (1999), S. 12. 

237 Merten, T. (2000), S. 19. 
238 Vgl. Kuhndt, M.; Liedtke, C. (1999), S. 10. 
239 Beispielhaft seien genannt Fritz, W. (1995), Gemünden, H. G.; Kaluza, B. (1995), Günther, E. (1994). 



Ermittlung kritischer Erfolgsfaktoren für die Implementierung der Umweltleistungsmessung in Unternehmen,  
insbesondere für die Maschinenbaubranche 

44

kologie und Ökonomie (und der sozialen Dimension, Anm. d. V.), wodurch ein dynami-
sches und interaktives Verständnis der Zielbeziehungen impliziert wird.“240 

5.1.2.1 Der ökonomische Erfolg der Ökologieorientierung 

Der ökonomische Erfolg dient als Effizienzkriterium der zu betrachtenden Maßnahme 
und knüpft an das traditionelle betriebswirtschaftliche Verständnis von Erfolg an.  

Da der Ausprägung seit jeher Aufmerksamkeit gewidmet wird, u. a. im Zusammenhang 
mit der Erfolgsfaktorenforschung, existieren bereits eine Vielzahl von Operationalisie-
rungen des ökonomischen Erfolges, „da dieser einheitlich in Geldeinheiten gemessen 
werden kann.“241 Der wirtschaftliche Gesamterfolg einer Umweltschutzaktivität stellt 
somit den induzierten Kosten die resultierenden Nutzenausprägungen, die dafür monetär 
bewertet werden müssen, gegenüber.  

„Hierbei stößt eine Monetarisierung qualitativer Nutzeneffekte jedoch an grundsätzliche 
Grenzen, wenn man z. B. an Imagevorteile oder Motivationseffekte denkt.“242 Zur Ver-
anschaulichung dieser Problematik seien die Nutzendimensionen eines Umweltmana-
gementsystems aufgezeigt, die Abbildung 32 im Anhang Seite 95 darstellt. Es wird er-
sichtlich, das nur ein sehr geringer Anteil der Nutzeneffekte monetarisierbar ist. „Die 
wissenschaftliche Debatte um die Möglichkeiten und Grenzen der sozial-ökologischen 
Unternehmensbewertung wird seit Anbeginn durchzogen von der Kontroverse um Sinn 
und Perspektiven der monetären Bewertung.“243 

Dass entsprechende Kennzahlen bzw. Indikatoren nicht unumstritten sind, wurde bereits 
in Kapitel 2.2.3 der Arbeit kurz dargestellt und kann durch die drei Problembereiche 
Operationalisierung, Aussagekräftigkeit und dem Dilemma ‚verkürzte Abbildung der 
Realität – mangelnde Praktikabilität’ zusammenfassend beschrieben werden.244  

Daraus resultiert die Notwendigkeit, die beiden weiteren Erfolgsausprägungen mit ein-
zubeziehen und gleichberechtigt neben den ökonomischen Erfolg zu stellen. Letzteren 
sieht die Praxis als unternehmenspolitische Notwendigkeit, „dies enttäuscht manchmal 
Erwartungen von Anspruchsgruppen, aber Unternehmen haben nicht primär den Orga-
nisationszweck, die (ökologische) Umwelt zu verbessern.“245 

5.1.2.2 Der ökologische Erfolg der Ökologieorientierung 

Der ökologische Erfolg kann als „tatsächliche relative Schonung der natürlichen Res-
sourcen“ definiert werden.246 Eine entsprechende Operationalisierung dieser Ausprä-
gung wird erschwert durch die komplexen Wirkungszusammenhänge des ökologischen 
Erfolges, dessen Vieldimensionalität und der lediglich einzelfallspezifisch objektivier-
baren Beurteilung.247 Jedoch lässt sich vor allem durch die Herausbildung und Weiter-
                                                 
240 Thiem, H. (2000), S. 92. Dieses Verhältnis ist gekennzeichnet durch zahlreiche Zielkonflikte der drei Kriterien, 

die es zu identifizieren und durch innovative Lösungen abzuarbeiten gilt, vgl. Steger, U. (2000), S. 494. 
241 Baum, H.-G.; Günther, E.; Wittmann, R. (1996), S. 17. 
242 Dyllick, T.; Hamschmidt, J. (1999), S. 526. 
243 Freimann, J. (2000), S. 18. 
244 Vgl. Thiem, H. (2000), S. 23f. und 73, vgl. Fn. 40 der Arbeit. 
245 Steger, U. (2000), S. 472. Hervorhebung durch d. V. 
246 Baum, H.-G.; Günther, E.; Wittmann, R. (1996), S. 17. 
247 Vgl. Baum, H.-G.; Günther, E.; Wittmann, R. (1996), S. 18, Thiem, H. (2000), S. 8. 
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entwicklung von ökologieorientierten Kennzahlensystemen der ökologische Erfolg im-
mer aussagekräftiger erfassen und darstellen.  

„Sowohl beim ökonomischen als auch beim ökologischen Unternehmenserfolg wird so 
die Effizienz des Ressourceneinsatzes, sei es in Geldeinheiten oder in physikalischen 
Größen, zur objektivierenden Größe.“248  

Dabei werden allerdings die üblichen Problempunkte der Erfolgsindikatorenauswahl 
(vgl. Kapitel 5.1.2.1 der Arbeit) durch die oben genannten Charakteristika weiter ver-
schärft. Die Aussagen zur ökologischen Wirksamkeit sind dabei sehr allgemein gehal-
ten, welches auf fehlende Maßstäbe bei der Beurteilung zurückzuführen sind.249 „Art 
und Relevanz der Wirkungen dieser Reduktionen auf die Natur jedoch sind kaum valide 
zu beurteilen, weil es hierfür keine anerkannten Maßgrößen [...] gibt, die in der Praxis 
Anwendung finden.“250 In diesem Bereich kann das EPM-Modell auf operativer Ebene 
Ansatzpunkte bieten, mehr Transparenz und Aussagefähigkeit zu vermitteln.  

5.1.2.3 Der soziale Erfolg der Ökologieorientierung 

Die sozialen Wirkungen von Umweltschutzaktivitäten sind bisher noch nicht einheitlich 
definiert worden. Die Begriffsauslegung reicht von der Sozialverträglichkeit der Maß-
nahme über die ökologischen Lern- und Entwicklungsprozesse der Organisation bis zu 
einem Katalog qualitativer Vorteile, z. B. der Mitarbeitermotivation, Rechtssicherheit 
oder Imagevorteilen.251  

Trotz eines fehlenden einheitlichen Verständnisses wird diesen Wirkungen „in praktisch 
allen Studien“252 eine hohe Erfolgsbedeutung zugewiesen. „Die Motivation und Sensibi-
lisierung der Mitarbeiter werden [...] vor allem anderen als Erfolge der Umweltschutz-
aktivitäten herausgestellt.“253 Dass diese in Zukunft einen immer höheren Stellenwert 
einnehmen werden, basiert auf der These, dass in einer zweiten und dauerhaften Phase 
des betrieblichen Umweltschutzes eher weiche Faktoren für weitere Erfolge aus-
schlaggebend sein werden, da die „kurzfristig durchführbaren, häufig kostensenkenden 
umweltschutzbezogenen Maßnahmen in Unternehmen [...] weitgehend abgearbeitet 
sind.“254 Entsprechend weist STURM in einer repräsentativen Umfrage (1999) nach, dass 
ca. 69% der befragten Unternehmen als zukünftiges Umweltziel den Bereich Personal-
entwicklung ihres Umweltmanagementsystems angeben.255  

                                                 
248 Baum, H.-G.; Günther, E.; Wittmann, R. (1996), S. 18, vgl. Freimann, J.; Mettke, T.; Schwedes, R. (1997), S. 47. 
249 Vgl. Dyllick, T.; Hamschmidt, J. (1999), S. 533. 
250 Freimann, J. (1998b), S. 76. 
251 Vgl. Schulz, W. F. (2000), S. 8, Dyllick, T.; Hamschmidt, J. (1999), S. 511ff., Heinelt, H.; Malek, T. (1999), S. 

557, Sturm, A. (2000), S. 282f. 
252 Dyllick, T.; Hamschmidt, J. (1999), S. 534, die sich dabei auf die FBU-Studie (1995), die WI-Studie (1997), die 

UNI/ ASU-Studie (1997) und die ISO-Studie (1998) beziehen. Eine äquivalente Meinung findet sich jedoch auch 
in der Mehrzahl der Literatur, bspw. Merten, T. (2000), S. 19, Freimann, J. (1999), S. 493, Thiem, H. (2000), S. 
108, Freimann, J.; Mettke, T.; Schwedes, R. (1997), S. 48. 

253 Freimann, J.; Mettke, T.; Schwedes, R. (1997), S. 48. 
254 Gellrich, C. (1999), S. 18. Mit diesem Übergang wird entschieden, „ob es gelingt, über die erste Euphorie und die 

erste Implementationsphase hinaus eine aktive betriebliche Umweltpolitik zu sichern.“ Gellrich, C.; Luig, A.; 
Pfriem, R. (1997), S. 545. Wobei die 1. Phase durch kurzfristige ökonomische Einsparpotenziale, technische Ein-
zelmaßnahmen und organisatorische Aufgabenzuweisung beschrieben wird, die 2. Phase durch die langfristige 
ökologisch-ökonomische Erfolgsrechnung, integrierte ökologische Optimierung von Produkten/Verfahren und 
ökologische Organisationsentwicklung (inkl. Personalentwicklung), vgl. Pfriem, R. (1999), S. 144. 

255 Vgl. Günther, E.; Sturm, A. (1999), S. 9. 
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„Bei soviel Konsens verwundert es, dass ein auf breite Mitarbeiterbeteiligung zielendes 
Umweltmanagementsystem bisher eher die Ausnahme als die Regel zu sein scheint.“256 

Doch die Hauptwirkungen von Umweltmanagementsystemen können „darin gesehen 
werden, dass die wirtschaftlich tragfähigen Effizienzsteigerungs- und Vermeidungspo-
tenziale (die ‚win-win’-Situationen) auch tatsächlich ausgeschöpft“ werden, die soziale 
Dimension wird weitestgehend vernachlässigt.257 Ebenfalls bei der Umsetzung einer 
nachhaltigen Unternehmenspolitik wird deutlich, dass eine Integration der sozialen Di-
mension – das „Stiefkind der Diskussion“ – noch nicht erfolgt ist.258 Dementsprechend 
erfolgt die Umsetzung und Praktizierung nur sehr eingeschränkt, „vorrangig das betrieb-
liche Vorschlagswesen, seltener Umweltarbeitskreise und noch seltener moderierte Ar-
beitsgruppen im Rahmen der Aus- und Weiterbildung werden als partizipative Elemente 
in den UMS verankert.“259  

Die nachlässige Behandlung dieser Erfolgswirkungen basiert vor allem auf der schlech-
ten Handhabbarkeit der qualitativen Daten. Deren inhaltliche Operationalisierung wirft 
Probleme auf, da eine direkte Messung nur selten möglich ist und eine Erfassung „über 
komplizierte Surrogate“ erfolgen muss.260 „Häufig genannte Kategorien wie Image und 
Mitarbeitermotivation sind ja nicht nur schwierig zu messen, sondern Einschätzungen 
über Einschätzungen.“261 Auch eine Abbildung anhand von Kennzahlen bzw. Umwelt-
managementkennzahlen wird der Thematik nicht gerecht, da versucht wird, „’weiche’ 
Werte mit ‚harten’ Messmethoden zu erfassen und zu bewerten.“262  

„Although corporate social and human capital are extremely helpful concepts to under-
stand the driving forces behind a company’s success, they are hardly quantifiable.”263 
So stellt die Messung der sozialen Aspekte noch eine besondere Hürde dar, die es durch 
die Entwicklung entsprechender Instrumente zu überwinden gilt. Drei Beispiele für der-
artige Ansatzpunkte sollen nachfolgend präsentiert werden.  

                                                 
256 Freimann, J. (1999), S. 493. 
257 Steger, U. (2000), S. 494f. 
258 Vgl. Empacher, C.; Kluge, T. (1999), S. 87ff., obwohl es auch zahlreiche Unternehmen gibt, die unter dem Stich-

wort Corporate Social Responsibility „oftmals schon seit vielen Jahren weiter gehen, als der Staat von ihnen ver-
langt.“ Das Problem liegt jedoch in der entsprechenden Kommunikation relevanter Maßnahmen. „Dieser gute 
Ruf will dagegen erst einmal kommuniziert werden. Doch deutsche Unternehmen halten sich damit noch deutlich 
zurück.“ Kothes Klewes (Hrsg.) (2001), S. 4 und 10. 

259 Freimann, J. (1999), S. 500, der anmerkt, dass die Mitarbeiter „als zu informierende, zu qualifizierende betrachtet 
und behandelt“ werden. So sind die herrschenden Formen der Mitarbeiterbeteiligung im Umweltschutz die münd-
liche Unterweisung (65%), die schriftliche Information (62%) und die Unterweisung am Arbeitsplatz (60%), vgl. 
Freimann, J. (1998b), S. 76. Zu innovativen Maßnahmen der ökologieorientierten Personalführung vgl. Kapitel 
5.4.3.1 der Arbeit. 

260 Vgl. Thiem, H. (2000), S. 73. 
261 Steger, U. (2000), S. 474. 
262 Freimann, J.; Mettke, T.; Schwedes, R. (1997), S. 48, vgl. Kenkel, K.-H. (2000), S. 27. In der Sozialindikatoren-

forschung erfolgt eine Unterteilung in „subjektive“ (individuelle Eindrücke/ Einstellungen, z. B. Arbeitszufrie-
denheit) und „objektive“ Indikatoren (Erhebung unabhängig von betroffenen Individuen, z. B. Lärmemissionen), 
vgl. Burschel, C. (1996), S. 53, Günther, E.; Schuh, H. (2000), S. 76. 

263 Spangenberg, J. H.; Bonniot, O. (1998), S. 25. 
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5.1.2.3.1 Das Soft-Factor-Assessment264 

Als Kriterien des Soft-Factor-Assessment dienen 10 Merkmale, die die ökologische 
Entwicklungsfähigkeit des Unternehmens ermöglichen. Die Entwicklungsfähigkeit wird 
verstanden als „Befähigung des Unternehmens zur grundlegenden geplanten Selbst-
transformation mit dem Ziel, die Ansprüche seiner Bezugsgruppen – externer wie inter-
ner – in zunehmenden Maße zu befriedigen.“265 Voraussetzungen für eine solche Ent-
wicklung ist die interne Lern- und Veränderungsbereitschaft sowohl auf individueller als 
auch auf organisationaler Ebene (vgl. Kapitel 5.4.3.1 der Arbeit).266  

Die Ausprägungen werden jeweils anhand eines Bewertungsrasters267 gewichtet und ü-
ber eine Fünf-Punkte-Skala durch eine „Merkmalsspinne“ graphisch dargestellt (vgl. 
Abbildung 33 im Anhang Seite 96). Um mit diesem Ist-Profil des Unternehmens eine 
Soll-Ist-Analyse zu ermöglichen, wurden auf einem Workshop firmenspezifische Soll-
Profile erarbeitet, die es den Unternehmen erlauben, selbständig und regelmäßig einen 
dementsprechenden Abgleich durchzuführen.268 Durch die Unternehmen269 wurde bestä-
tigt, dass das Soft-Factor-Assessment nicht nur notwendig, sondern in der Praxis auch 
handhabbar ist, da die verschiedenen firmenspezifischen Ausprägungen der Kriterien in 
das Modell integriert und in einem „Bewertungsspiegel“ visualisiert werden können.270 

„Dem Unternehmen wird ermöglicht, den eigenen Bezugsrahmen im Hinblick auf wei-
che Faktoren zu reflektieren und in ökologischer Hinsicht durch eine maßnahmenorien-
tierte Annäherung an das eigene, gewünschte und spezifizierte Soll-Profil über die Fol-
gejahre schrittweise und gezielt zu verändern.“271 

5.1.2.3.2 Das Social Audit272 

„Measuring an organisation’s social impact and ethical behaviour in relation to its aims 
and those of its stakeholders,“273 hat sich dieses Sozial-Audit als Aufgabe gemacht. Ent-
sprechend der starken Stakeholderorientierung dieser Methode erfolgt eine Befragung 
der relevanten Stakeholder, wodurch die wichtigsten (sozialen aber auch ökologischen) 
Probleme und Ansprüche gegenüber dem Unternehmen identifiziert werden. Anschlie-

                                                 
264 Dieses Modell resultiert aus dem Projekt „Dauerhafte Sicherung der Fähigkeit von Unternehmen zur weiteren 

ökologischen Optimierung auf dem KMU-Sektor“ (Projektpartner Deutsche Bundesstiftung für Umwelt und die 
ecco GmbH), vgl. Gellrich, C.; Luig, A.; Pfriem, R. (1997), S. 544. 

265 Gellrich, C.; Luig, A.; Pfriem, R. (1997), S. 540. 
266 Gellrich, C. (1999), S. 20. 
267 Vgl. Gellrich, C. (1999), S. 24, so werden z. B. beim Merkmal Motivation die Ausprägungen ‚ökologisches An-

reizsystem’, ‚Motivation der Mitarbeiter’, ‚Motivation der Geschäftsführung’, ‚Erfolgsbestätigung von Vorge-
setzten oder Geschäftsführern’ und ‚Handlungs- und Umsetzungsmöglichkeiten für ökologische Ideen’ bewertet 
und ergeben gemittelt den Wert auf der entsprechenden Achse. 

268 Vgl. Gellrich, C. (1999), S. 25. 
269 In Kooperation mit elf Unternehmen wurde mit Hilfe von Tiefeninterviews und Dokumentensichtungen eine Situ-

ationsanalyse angefertigt, u. a. sind involviert Bosch-Siemens Hausgeräte GmbH (in Dillingen), Ludwig Stocker 
Hofpfisterei GmbH, Kunert AG, Märkisches Landbrot GmbH, vgl. Gellrich, C. (1999), S. 19. 

270 Vgl. Gellrich, C. (1999), S. 26f., so wurde erkannt, dass die Praxispartner, die als ökologische Vorreiterunterneh-
men bezeichnet werden können, kaum umweltschutzbezogene Visionen formulieren. „Auch umweltschutzenga-
gierte Unternehmen erscheinen damit wenig visionsfähig, sodass sich hier ein strukturelles Problem zu eröffnen 
scheint.“ Diesen „gap“ versucht das Assessment zu verringern, vgl. Gellrich, C. (1999), S. 28. 

271 Gellrich, C. (1999), S. 26. 
272 Das Social Audit wurde von der Traidcraft plc und der New Economic Foundation (Großbritannien) entworfen, 

vgl. Empacher, C.; Kluge, T. (1999), S. 89. 
273 Empacher, C.; Kluge, T. (1999), S. 89. 
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ßend werden resultierende Maßnahmen zur Verbesserung beschlossen, die dann in ei-
nem Sozialbericht veröffentlicht werden. Ziele des Auditierungsprozesses sind – ent-
sprechend dem Sozial-Audit-Zyklus – eine kontinuierliche Verbesserung der Stakehol-
dersituation und -zufriedenheit, Erhöhung der Glaubwürdigkeit und Akzeptanz des Un-
ternehmens durch einen verstärkten Dialogprozess und daraus schließend die ständige 
Beobachtung der sozialen Umwelt.274 Neben den Kritikpunkten des erheblichen Auf-
wandes (umfassende Befragung der Stakeholder) und auftretender Ineffizienten, können 
aber auch Zielkonflikte zwischen der ökologischen und sozialen Dimension entste-
hen.275 

Externe Gutachter können – auf Forderung des Unternehmens – das Audit verifizieren. 
Für eine erste Anwendung und entsprechende Erfahrungen kann auf BODY SHOP INTER-

NATIONAL verwiesen werden.276 

5.1.2.3.3 Die Social Accountability 8000 (SA 8000)277 

Diese Zertifizierungsinitiative stellt sich die Aufgabe, „ein weltweit gültiges Zertifizie-
rungs- und Kontrollsystem für Sozialstandards auf der Ebene der betroffenen Produkti-
onsstätten zu etablieren.“278 Auf Grundlage dieses Sozialstandards soll neben den ge-
setzten sozialen Mindestanforderungen279 ein Managementsystem als Selbststeuerungs-
instrument im Unternehmen eingerichtet werden. Aus der daraus resultierenden Sozial-
politik verpflichtet sich das Unternehmen „unter Einschluss ihrer Lieferanten zur Ein-
haltung der Sozialstandards, zur Berufung von Verantwortlichen sowie zu einer umfang-
reichen Dokumentation.“280 Die Erfüllung des geforderten Standards wird nach bekann-
ten Regeln und Normen kontrolliert, damit kann dem Prozess „ein Höchstmaß“ an 
Transparenz und Glaubwürdigkeit zugeschrieben werden.281 Einen ersten Praxistest, der 
den Fokus auf die Praktikabilität des Systems gerichtet hat und Optimierungspotentiale 
aufdecken konnte, führte die OTTO VERSAND AG durch.282 

5.1.3 Die Strukturierung des Erfolgspotenzials 

Entsprechend der detaillierten Einteilung des Erfolges soll auch das Erfolgspotenzial ei-
er Strukturierung unterzogen werden, die den Besonderheiten des Umweltschutzerfol-

                                                 
274 Vgl. Empacher, C.; Kluge, T. (1999), S. 89f. 
275 Vgl. Empacher, C.; Kluge, T. (1999), S. 90, wo als Beispiel für diese Problematik das ökologische Ziel des ‚pa-

pierlosen Büros’ versus den sozialen Aspekten der gesundheitlichen Auswirkungen der vermehrten Bildschirm-
arbeit genannt wird. 

276 Zu den Ergebnissen, vgl. Empacher, C.; Kluge, T. (1999), S. 90f. 
277 Entwicklung durch die amerikanische Social Accountability International (vormals CEPAA (Council on Econo-

mic Priorities Accreditation)) in Kooperation mit weiteren NGO’s, vgl. Lohrie, A. (2001), S. 13. 
278 Lohrie, A. (2001), S. 13.  
279 Diese sind u. a. 1) Zahlung eines den Lebensunterhalt der Beschäftigten und ihrer abhängigen Familienmitglieder 

deckenden (Mindest-)Lohns [basic needs wage]; 2) die Begrenzung der Wochenarbeitsstunden inkl. bezahlter 
Überstunden auf max. 60 Std.; 3) Verbot von Kinderarbeit; 4) Verbot der Diskriminierung der Beschäftigten auf-
grund persönlicher Eigenschaften; 5) Verbot der Zwangsarbeit; 6) sichere und gesundheitsverträgliche Arbeitsbe-
dingungen, vgl. Lohrie, A. (2001), S. 14. 

280 Lohrie, A. (2001), S. 14. 
281 Lohrie, A. (2001), S. 14. 
282 Bzgl. der Ergebnisse und Verbesserungspotenziale dieses Praxistests, vgl. Lohrie, A. (2001), S. 14. 
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ges Rechnung trägt. Entsprechend dem HEFAP-Modell283 erfolgt die Aufteilung in kos-
tenseitiges, erlösseitiges und fähigkeitsbezogenes Erfolgspotenzial. Die kosten- und er-
lösseitige Ausprägung ergibt sich aus der quantitativen Erfolgsdefinition, umfasst aber 
neben kurzfristigen Einsparungen/ Erlösen auch langfristige Kosten/ Erlöse, die durch 
die Implementation von Umweltschutzaktivitäten vermieden bzw. aufgebaut werden 
können, z. B. Produktionsausfälle durch schlechte Rohstoffqualität bzw. rechtzeitige 
Entwicklung umweltorientierter Produkte.284  

Die fähigkeitsbezogenen Erfolgspotenziale gewährleisten das qualitative Erfolgsziel der 
langfristigen Unternehmenssicherung, da dazu systemische Fähigkeiten wie Lern-, 
Handlungs-, und Innovationsfähigkeit erforderlich sind.285 „This would reflect the need 
for a company to be a „learning organisation“ as a precondition for long-term competi-
tiveness as well as for the successful management of the transition towards sustainabil-
ity.“286 Die Zuordnung einzelner Erfolgsfaktoren zu der jeweiligen Erfolgspotenzialaus-
prägung wird nicht vorgenommen, da „insgesamt [...] von einem integrativen Wir-
kungszusammenhang auszugehen“ ist.287 Abbildung 7 zeigt resümierend das voran her-
geleitete Erfolgsfaktorenkonzept für Umweltschutzaktivitäten.  

                                                 
283 Hannoveraner Erfolgs-FAktoren-Projekt, vgl. Kapitel 3.5.2.3 der Arbeit. Die dabei gewählten Erfolgspotenziale 

sind Beschaffungskosten, Produktionskosten, Produktpolitik, Preispolitik, Flexibilität, Motivation/ Qualifikation 
der Mitarbeiter, vgl. Steinle. C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 95 u. 195.  

284 Vgl. Thiem, H. (2000), S. 135. 
285 Vgl. Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 95f. Dieser Aspekt wird auch dem Umweltschutz als 

Querschnittsaufgabe gerecht. Neben diesen Fähigkeiten sind auch bestimmte Eigenschaften (Kreativität, Sponta-
neität, Kontinuität) wichtig, vgl. Thiem, H. (2000), S. 135. 

286 Spangenberg, J. H.; Bonniot, O. (1998), S. 27. Diesen grundlegenden Fähigkeiten wird auch in der Praxis große 
Bedeutung beigemessen, insbesondere der Lernfähigkeit und der Flexibilität: „Für das erfolgreiche Überleben ei-
nes Unternehmens sind das die beiden wichtigsten Fähigkeiten überhaupt.“ Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirsch-
baum, V. (1996), S. 96 zitiert nach Holzwarth, F. (1993), S. 10. 

287 Vgl. Thiem, H. (2000), S. 134. Einzelne Erfolgsfaktoren können durchaus spezifischen Erfolgspotenzialen beige-
ordnet werden, für sämtliche Erfolgsfaktoren ist eine konkrete Zuordnung jedoch kaum möglich, vgl. Thiem, H. 
(2000), S. 133f. 
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Abbildung 7: Das ökologieorientierte Erfolgsfaktorenkonzept 

(Eigene Darstellung)288 

Eine methodisch hinreichend gesicherte Erfolgskontrolle wird jedoch aufgrund der 
Komplexität von Umweltsystemen und den existierenden Problemen der Indikatorenfal-
le289 und Bewertungsfalle290 erschwert.  

Durch das Aufspannen der „Erfolgstriade“ (ökonomischer, ökologischer, sozialer Er-
folg) wird die Komplexität dieses Modells nochmals erweitert  und „stößt [...] schnell 
an die Grenzen der Handhabbarkeit und verschließt sich großzahligen empirischen Er-
hebungen.“291 So werden zur notwendigen Anwendbarkeit dieses Modells dringend 
Vereinfachungen und Wegweiser gebraucht,292 die entsprechend den drei Erfolgsausprä-
gungen zu ermitteln und anzuwenden sind (sog. Nachhaltigkeitsindikatoren,293 für die 

                                                 
288 Vgl. Abbildung 2 und Abbildung 3 der Arbeit. 
289 In der Indikatorenfalle werden sämtliche Schwierigkeiten der Kennzahlenbildung, -auswahl und -nutzung zusam-

mengefasst, die sich in den Bereichen Aussagefähigkeit, Anzahl, Aktualität etc. ergeben. Ent-sprechend hat die 
OECD eine Kriterienliste für Umweltindikatoren unter den Gesichtspunkten der Kommunikation und politischen 
Wirksamkeit aufgestellt, vgl. Scholz, R. W. (2000), S. 19ff. 

290 SCHOLZ versteht darunter, die Veränderung der Bedeutung und Gewichte bestimmter Bewertungskriterien im Ver-
lauf der Erfolgskontrolle, vgl. Scholz, R. W. (2000), S. 21f. Weiterhin kann auch die Bewertungsproblematik von 
Umwelteinwirkungen einbezogen werden. 

291 Thiem, H. (2000), S. 9. 
292 „Vereinfachungen aber, die nicht verfälschen und Wegweiser, die zwar möglicherweise grob, aber doch zuverläs-

sig in die richtige Richtung zeigen.“ Kuhndt, M.; Liedtke, C. (1999), S. 10. 
293 Ideale Eigenschaften derartiger Indikatoren, für die z. Z. noch großer Forschungsbedarf existiert, sind 1) repräsen-

tativ, relevant, treffsicher; 2) einfach, messbar; 3) reliabel, reproduzierbar; 4) sensitiv gegenüber Änderungen im 
Zeitablauf; 5) steuerbar, kontrollierbar; 6) konsistent; 7) transparent, nachvollziehbar, vgl. Günther, E.; Schuh, H. 
(2000), S. 49f., Spangenberg, J. H.; Bonniot, O. (1998), S. 10.  
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eine Möglichkeit in Abbildung 34 im Anhang Seite 97 dargestellt wird). „Eine Einigung 
über einen überschaubaren Satz von aussagekräftigen und richtungssicheren Indikatoren 
stellt sich immer mehr als das zentrale Problem heraus.“294 

5.2 Das theoretische Gerüst zur Identifikation der Erfolgsfaktoren 

Die Herleitung von Erfolgsfaktoren der Umweltleistungsmessung kann in dieser Arbeit 
lediglich auf kausaltheoretischen Überlegungen beruhen.295 Die idealtypische Vorge-
hensweise der empirischen Untersuchung auf Basis einer theoretischen Fundierung zur 
systematischen Identifizierung von Erfolgsfaktoren kann für die Umweltleistungsmes-
sung z. Z. noch nicht umgesetzt werden, da notwendige Voraussetzungen (z. B. breite 
empirische Basis) und Informationen (z. B. aussagekräftige Nachhaltigkeitsindikatoren) 
fehlen.296  

Daher wurden zur Identifikation von Erfolgsfaktoren der Umweltleistungsmessung in 
einem ersten Schritt Bereiche zusammengetragen, aus denen aufgrund von Plausibili-
tätsüberlegungen Erfolgsfaktoren identifiziert werden können, die für die Umweltleis-
tungsmessung relevant sein könnten. Abbildung 8 auf der nächsten Seite zeigt diese Be-
reiche.  

So wird im nachfolgenden Kapitel die Umweltleistungsmessung definiert und das rele-
vante EPM-Modell vorgestellt, woraus sowohl die Kriterien als auch die Metaziele und 
Ansprüche an dieses Modell resultieren, die dann hinsichtlich ihrer erfolgskritischen 
Wirkung analysiert werden sollen. Übertragungseffekte auf die Untersuchung dieser Ar-
beit sollen bei den bisher ermittelten Erfolgsfaktoren von Umweltmanagementsystemen, 
welches als Umsetzungsinstrument der Umweltleistungsfähigkeit dient (vgl. Kapitel 
5.3.1 der Arbeit), genutzt werden. Die gleiche Vorgehensweise wird bei den Ergebnissen 
der Studien zu Erfolgsfaktoren der Balanced Scorecard zugrundegelegt, dem bekanntes-
ten Performance-Measurement-Ansatz, der auch für die Umweltleistungsmessung emp-
fohlen wird.297 Die beiden letzten Bereiche ergeben sich aus der Fokussierung dieser 
Arbeit auf die Maschinenbaubranche. Somit können die bereits erarbeiteten Erfolgsfak-
toren von KMU und des Maschinenbaus (vgl. Kapitel 4.1.3 bzw. 4.2.3 der Arbeit) mit 
einbezogen werden. 

                                                 
294 Kuhndt, M.; Liedtke, C. (1999), S. 11. Durch die Strukturierung in Teil- und Unterindikatoren werden auch Indi-

katorenbäume errichtet, vgl. Kuhndt, M.; Liedtke, C. (1999), S. 20f. 
295 So basiert die Mehrzahl der Untersuchungen zur Thematik „Umweltschutz als Erfolgsfaktor“ auf kausaltheoreti-

schen Überlegungen. Zur Kritik an diesen Arbeiten, vgl. Kapitel 3.6.2 der Arbeit 
296 Vgl. Thiem, H. (2000), S. 19. Diese Anforderungen resultieren aus der Kritik an den jeweiligen Ansätzen der Er-

folgsfaktorenforschung (vgl. Kapitel 3.2 bis 3.6 der Arbeit). Den empirischen Arbeiten mit unzureichenden Da-
tensätzen wird dabei eine Verzerrung der Messung und falsche Interpretation der Ergebnisse zugeordnet, vgl. 
Thiem, H. (2000), S. 72. 

297 Vgl. Sturm, A. (2000),  S. 375. Das Konzept des Performance Measurement und dessen Instrumente sollen in die-
ser Arbeit nicht näher betrachtet werden. 
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Abbildung 8: Theoretisches Gerüst zur Herleitung von Erfolgsfaktoren der Umweltleistungsmessung 

(Eigene Darstellung) 

5.3 Die Umweltleistungsmessung 

5.3.1 Die Definition der Umweltleistung und der Umweltleistungsmessung 

Die Umweltleistung wird sich in dieser Arbeit auf die Bedeutung i. S. des EPM-Modells  
(Environmental Performance Measurement) beziehen, welches der Umweltleistung so-
wohl auf der strategischen als auch auf der operativen Ebene eine Bedeutung zuweist. 

Umweltleistung im strategischen Sinn (Umweltleistungsfähigkeit) „stellt die strategische 
Sachzielgröße des Unternehmens dar, die auf die Sicherung der langfristigen umweltbe-
zogenen Reaktions- bzw. Anpassungsfähigkeit sowie der Innovationsfähigkeit des Un-
ternehmens gerichtet ist.“298 

Diese strategische Zielsetzung wird durch die Strategie der Ökologieorientierung und 
dessen Instrument des Umweltmanagementsystems (Schnittstelle von der strategischen 
zur operativen Unternehmensebene) im Unternehmen umgesetzt.299 

Umweltleistung im operativen Sinn (ökologischer Erfolg) meint in einer engen Fassung 
nur die Umwelteinwirkungen bzw. den ökologischen Erfolg, in einer weiten Fassung 
zusätzlich den sozial-ökologischen und den ökonomisch-ökologischen Erfolg des Un-
ternehmens.300 

Somit ist die operative Ebene der „direkte Ansatzpunkt zur Messung der betrieblichen 
Umweltleistung.“301 Diese Zusammenhänge stellt Abbildung 9 zusammenfassend dar. 

                                                 
298 Sturm, A. (2000), S. 279. Zur Bestimmung strategischer Ziele (Strategien) siehe Kapitel 3.5 der Arbeit. 
299 Vgl. Sturm, A. (2000), S. 280. 
300 Vgl. Sturm, A. (2000), S. 281. Diese Erfolgsausprägungen sind inhaltlich äquivalent zu den in Kapitel 5.1.2 der 

Arbeit bereits vorgestellten. 
301 Sturm, A. (2000), S. 283. 
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Abbildung 9: Theoretische Zusammenhänge zwischen Umweltmanagementsystem, Umweltleistung  

und ökologischem Erfolg eines Unternehmens 

(Quelle: Günther, E. u. a. (2001), S. 7) 

Unter ökologischer Effektivität wird dabei - in Anlehnung an die ökonomische Bedeu-
tung – der Zielerreichungsgrad ökologischer Unternehmensziele bzw. der Umweltleis-
tungsziele in einer strategischen Dimension verstanden; ökologische Effizienz be-
schreibt in operativer Dimension das Verhältnis zwischen Input und Output.302 

Entsprechend dem EPM-Modell (vgl. Kapitel 5.3.2 der Arbeit) wird unter der Umwelt-
leistungsmessung ein Prozess verstanden, der neben der Erfassung, Bewertung und Be-
urteilung der Umweltleistung durch entsprechende Kennzahlen (enge Fassung der Um-
weltleistungsmessung) auch die Ableitung potentieller Handlungsalternativen und die 
Revision der zugrundegelegten Umweltleistungsziele (weite Fassung der Umweltleis-
tungsmessung) umfasst.303 Damit wird der Umweltleistungsmessung der Charakter ei-
nes kontinuierlichen Verbesserungsprozesses bezogen auf die Umweltleistung des Un-
ternehmens beigemessen. 

5.3.2 Die Darstellung des EPM-Prozesses 

Die Stufen dieses Verbesserungsprozesses und damit die Beschreibung des EPM-
Modells zeigt Abbildung 35 im Anhang Seite 98. Das Ziel dieses Modells ist die Beur-
teilung und Verbesserung der betrieblichen Umweltleistung.304 Die Kriterien, die bei der 
Entwicklung bestimmend waren, sollen an dieser Stelle kurz präsentiert werden: 305 

                                                 
302 Vgl. Sturm, A. (2000), S. 111f. 
303 Vgl. Sturm, A. (2000), S. 287, Günther, E. u. a. (2001), S. 7. 
304 Vgl. Sturm, A. (2000), S. 94. 
305 Vgl. Sturm, A. (2000), S. 56f., 93f., 277f., 287ff. Z. T. beruhen diese Kriterien, die ebenfalls an die Konzepte des 

Performance Measurements gestellt werden, auf der Kritik an den traditionellen Konzepten der Leistungsmes-
sung (z. B. Vergangenheitsorientierung, fehlende strategische Ausrichtung, fehlende Integration mehrerer Stake-
holder-Interessen). 



Ermittlung kritischer Erfolgsfaktoren für die Implementierung der Umweltleistungsmessung in Unternehmen,  
insbesondere für die Maschinenbaubranche 

54

� Stakeholder-Bezug: Deren Interessen und Informationsbedürfnisse sollen bei der 
Zielfestlegung, d. h. welche Umweltaspekte überhaupt zu erfassen sind, und bei der 
Bewertung berücksichtigt werden. 

� Strategischer Charakter: An den strategischen Zielsetzungen sollen sich die Erfas-
sung und Bewertung der Umweltleistung (z. B. operative Ziele, Kennzahlen) orien-
tieren. Mit dem Instrument der ökologischen Erfolgsspaltung306 soll der strategische 
Charakter unterstützt werden. 

� Steuerungs-/ Prozessorientierung: Ziel ist nicht nur Abbildung der Umweltleistung, 
sondern deren Verbesserung durch Steuerung der relevanten Verursachungsgrößen 
bzw. der erfolgskritischen Prozesse, die mit Hilfe der ökologischen Erfolgsspaltung 
transparent gemacht werden können. 

� Unternehmensinternes Benchmarking: Dieses wird durch das unternehmensinter-
ne Instrument des EPM möglich, indem durch die festgelegten Ablaufschritte die be-
triebliche Umweltleistung festgestellt und verbessert werden kann. 

Der Anwendung der Umweltleistungsmessung werden folgende Vorteile zugeordnet:307 

• Aufdecken von ökologischen, ökonomischen und sozialen Optimierungspotenzialen, 

• Unterstützung beim nachhaltigen Wirtschaften, 

• Darstellung der betrieblichen Umweltrelevanz im Zeitreihenvergleich, 

• Ableiten und Verfolgen von Umweltzielen, 

• Identifikation von Marktchancen und Kostensenkungspotenzialen, 

• Bewertung der Umweltleistung im Betriebsvergleich (benchmarking), 

• Kommunikationsgrundlage für Umweltberichte und Umwelterklärungen. 

5.4 Die Herleitung von Erfolgsfaktoren der Umweltleistungsmessung  

Basierend auf dem hergeleiteten ökologieorientierten Erfolgsfaktorenkonzept und dem 
EPM-Modell soll nun den jeweiligen Kriterien (vgl. Abbildung 35 im Anhang Seite 98) 
durch theoretische Argumentation Erfolgsfaktorencharakter nachgewiesen werden. 

5.4.1 Metaziele und Kriterien des EPM-Modells 

Die EPM-Kriterien können in die zuvor vorgestellten Kategorien gegliedert werden:  

1. Stakeholder-Bezug 

2. Strategischer Charakter 

3. Steuerungs-/ Prozessorientierung 

                                                 
306 Die Stufen und Instrumente des EPM-Modells sollen hier nicht eingehender vorgestellt werden. Zur ausführlichen 

Darstellung des Modells siehe Sturm, A. (2000).  
307 Vgl. Kreeb, M. (2000), S. 11f., der diese Vorteile für die Umweltleistungsmessung nach der DIN EN ISO 14031 

(vgl. Fn. 344 der Arbeit) anführt. „Zeck dieser Norm ist es, die wesentlichen Umweltauswirkungen von Unter-
nehmen („Organisationen“) zu ermitteln und zu messen, mit dem Ziel, deren Effizienz und Effektivität zu erhö-
hen.“ Kreeb, M. (2000), S. 11. 
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4. Unternehmensinternes Benchmarking. 

Da diese bereits bei der Entwicklung des Modells unter dem Aspekt der Erfolgssiche-
rung berücksichtigt wurden, kann davon ausgegangen werden, dass sie mit hoher Wahr-
scheinlichkeit Erfolgsfaktorencharakter besitzen. Zusätzlich sollen nachstehende 
Eckpunkte betrachtet werden, die sich aus dem Modell als auch aus den Meta- und Ar-
beitszielen des korrespondierenden Projekts EPM-KOMPAS308 ergeben: 

5. Unternehmensexternes/ brancheninternes Benchmarking  

6. Kompatibilität zu klassischen betriebswirtschaftlichen Instrumenten 

7. Entwicklung einer öffentlich verfügbaren Spezifikation. 

 

ad 1: Stakeholder-Bezug 

Die Analyse von relevanten Stakeholdern gegenüber den Unternehmen war und ist ein 
Schwerpunkt der betrieblichen Umweltökonomie, da erst durch das Zwischenschalten 
von Auslösern und Verstärkern - den Stakeholdern - die Unternehmen ihre Betroffenheit 
wahrnehmen und daraus idealerweise deren Ökologieorientierung resultiert.309 Die Bil-
dung ökologischer Unternehmensziele und auch der Umweltleistungsziele (vgl. 
Abbildung 35 im Anhang Seite 98) basiert auf diesem Stakeholder-Ansatz,310 da mit 
Umweltzielen die Interessen und Ansprüche der Stakeholder im Unternehmen aufge-
nommen und (z. T.) befriedigt werden sollen. Zentrale ökologieorientierte unterneh-
mensexterne Stakeholder-Gruppen sind der Staat (u. a. Umweltbehörden), die Markt-
teilnehmer (u. a. Kunden, Wettbewerber) und die Öffentlichkeit (u. a. Nachbarschafts-
konflikte); entsprechend unternehmensintern das Management und die Mitarbeiter so-
wie die Eigenkapitalgeber/ Eigentümer311 (eine Übersicht über ökologieorientierte An-
sprüche gibt Abbildung 36 im Anhang Seite 99). „Erfolgreiche Unternehmen tun das, 
was ihre ‚Stakeholder’ [...] von ihnen erwarten.“312 D. h. für eine langfristige Sicherung 
des Unternehmenserfolges bzw. der Wettbewerbsfähigkeit ist es aus folgenden Gründen 
notwendig, die Interessen der für das Unternehmen relevanten Stakeholder zu berück-
sichtigen:313  

                                                 
308 Dieses BMBF-Projekt an der TU Dresden beschäftigt sich mit der Konzeption, Operationalisierung und Multipli-

kation eines Controllinginstruments zur Umweltleistungsmessung als Grundlage für eine Publicly Available 
Specification, vgl. Günther, E. u. a. (2001).  

309 Vgl. Günther, E. (1994), S. 9ff. 
310 Zur Definition des Stakeholders vgl. Fn. 102 der Arbeit. Die Stakeholder-Analyse vollzieht sich in drei Schritten 

1) Identifikation der relevanten Stakeholder, 2) Analyse der Ziele der Stakeholder/ Bildung von Stakeholder-
Gruppen, 3) Entwicklung von ökologischen Zielsetzungen des Unternehmens, vgl. Sturm, A. (2000), S. 96f. Da-
bei ist die statische Analyse um eine dynamische Perspektive zu erweitern, „indem auch Stakeholder berücksich-
tigt werden, deren Interessen und Anforderungen potentiell wirksam werden könnten,“ Sturm, A. (2000), S. 97, 
vgl. Gröner, S.; Zapf, M. (1998), S. 53. So sind Zahl und Art der relevanten Stakeholder nicht nur im Zeitablauf 
variabel sondern auch branchen- und größenbezogen, vgl. Freimann, J. (1998a), S. 16. 

311 Vgl. Sturm, A. (2000), S. 99f., Baum, H.-G.; Günther, E.; Wittmann, R. (1996), S. 16. Wobei eine besondere Ori-
entierung der Unternehmen am Stakeholder Staat („sozialer Stellvertreter der Natur“) festzustellen ist, Freimann, 
J. (1998a), S. 21, vgl. Freimann, J. (1999), S. 495f. Entsprechendes gilt bei den ökonomischen Unternehmenszie-
len, die – obwohl die zentralen Stakeholder-Gruppen Mitarbeiter, Eigenkapitalgeber und Kunden sind – sich 
hauptsächlich an den Eigenkapitalgebern orientieren (Shareholder-Ökonomie), vgl. Sturm, A. (2000), S. 14.  

312 Friedrich, S. A.; Hinterhuber, H. H. (1998), S. 19. 
313 Vgl. Freimann, J. (1998a), S. 17, Sturm, A. (2000), S. 11f., Schulz, W. F. u. a. (Hrsg.) (2001), S. 16f. 
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• strategisch-analytische Perspektive: Geschäftserfolg und Existenzgrundlage des Un-
ternehmens können von Stakeholdern beeinflusst werden;314 

• normative Perspektive: aufgrund unternehmensethischer Verantwortung sollten  ne-
gative Betroffenheiten der Stakeholder vermieden bzw. verringert werden.  

Dabei steht die Schaffung eines Gleichgewichtszustandes der Interessen im Vorder-
grund. „The role of the chief executive is described as a mediator or broker who at-
tempts to reconcile all the different interests, that is to find a reasonable balance which 
can be accepted by all parties.“315  

Erfolgskritisch ist somit die Gestaltung der Umweltleistungsziele anhand der Ausba-
lancierung der entsprechenden Stakeholderinteressen,316 denn „die ökologische 
Wirkung (i. S. v. ökologischem Erfolg, Anm. d. V.) hängt ausschließlich von den gesetz-
ten ökologischen Zielen des Unternehmens“317 ab. Deren Glaubwürdigkeit und 
Ernsthaftigkeit kann nur aus einer stakeholderorientierten Zielbildung resultieren. 

 

ad 2: Strategischer Charakter 

Die strategische Ausrichtung konnte sowohl bei KMU als auch bei der Maschinenbau-
branche bereits als Erfolgsfaktor identifiziert werden. Gemäß dem Prinzip des Strate-
gischen Managements (vgl. Kapitel 3.5 der Arbeit) wird so auch die Umweltleis-
tungsmessung langfristige und zukunftsorientierte Zielgrößen verfolgen, die sich aus 
der Analyse des Unternehmens und des Umfelds ergeben, um diese in entsprechenden 
operativen Programmen (u. a. Ziele, Kennzahlen) umzusetzen und  damit einen erfolgs-
kritischen kontinuierlichen Prozess voranzutreiben, der eine langfristige Unternehmens-
sicherung gewährleisten soll.318 „Es besteht die Gefahr, dass ohne längerfristige Zielset-
zungen das Engagement zum betrieblichen Umweltschutz „versickert“.“319 

 

ad 3: Steuerungs-/ Prozessorientierung 

„Heute fordern gesellschaftliche Gruppen zunehmend eine Verstärkung der Umweltleis-
tung der Unternehmen sowie eine Transparenz und Nachvollziehbarkeit unternehmeri-
scher Aktivitäten.“320 Diesem Aspekt können Unternehmen Rechnung tragen, da die 
beim EPM-Modell eingeführte ökologische Erfolgsspaltung die Umwelteinflüsse des 
Unternehmens in regelmäßige und unregelmäßige sowie zielgerichtete (beabsichtigte) 

                                                 
314 „Gesellschaftliche Forderungen können die Interessen der Unternehmung spürbar beeinträchtigen, je nachdem ü-

ber welchen Einfluss und über welches Machtpotenzial die Anspruchsgruppen verfügen.“ Schierge, F. (1996), S. 
48f. Durch eine indirekte Einflussnahme der Stakeholder (über Medien, staatliche Instanzen etc.) verstärken sie 
ihre Wirkung auf das Unternehmen, vgl. Schierge, F. (1996), S. 3 und 49. 

315 Söderbaum, P. (1998), S. 248. 
316  Zu den identifizierten relevanten Stakeholdern des Maschinenbaus vgl. Kapitel 4.2.2.2 der Arbeit. 
317 Steger, U. (2000), S. 467. 
318 Vgl. Sturm, A. (2000), S. 288. Auch im Controllingbereich (das EPM-Modell als Controllinginstrument, vgl. Fn. 

308 der Arbeit) vollzieht sich der mit der strategischen Orientierung verbundene Wandel von einer kurzfristigen 
zur langfristigen Sichtweise. Das strategische Controlling ist als Teilsystem des Controlling zu sehen, vgl. Baum, 
H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 8. 

319 Breidenbach, R. (1999), S. 199. 
320 Breidenbach, R. (1999), S. 26. 
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und nicht-zielgerichtete (unbeabsichtigte) abbilden kann.321 Durch das Aufdecken der 
Verursachungsgrößen (performance drivers) wird eine höhere Transparenz ermöglicht, 
die dem Unternehmen gleichzeitig aufzeigt, welche Umwelteinflüsse es steuern kann 
und welche nicht.322 Diese hohe Transparenz mit den sich ergebenen Steuerungspo-
tenzialen ermöglicht einerseits Aussagen zur ökologischen Effektivität von Umweltzie-
len bzw. führt zur gezielten Einflussnahme auf steuerbare Umwelteinflüsse und er-
möglicht andererseits die Befriedigung des Informationsbedürfnisses der Stakehol-
der. „Die Messbarkeit der [...] Performance steigert die Leistungsbereitschaft, motiviert 
und ist Basis für die Selbststeuerung.“323 

Die Betrachtung der Prozesse basiert auf den damit aufdeckbaren Verbesserungspoten-
zialen. „Ohne prozessorientierte Leistungsgrößen können die erzielten Ergebnisse we-
der richtig interpretiert werden, noch ist das Aufzeigen von Ursache-Wirkungs-
beziehungen möglich, noch kann den Beteiligten vermittelt werden, wie es zu diesen 
Ergebnissen gekommen ist oder wie sie es hätten besser machen können.“324 

 

ad 4: Unternehmensinternes Benchmarking 

Unternehmensintern beinhaltet das EPM-Modell, als kybernetischer Controlling-
Kreislauf, die Schritte Planung, Realisation und Kontrolle. Damit kann die betriebliche 
Umweltleistung festgestellt und i. S. eines internen Benchmarking verbessert werden.325 

Durch die vorgesehene Rückkopplung (feed forward) von späteren Stufen zur ersten, 
kann eine kontinuierliche Verbesserung der Umweltleistung ermöglicht werden, da 
Handlungsalternativen umgesetzt und Ziele revidiert werden können bzw. unerreichbare 
Ziele nicht weiter verfolgt werden. Diese Überwachung der selbst gesetzten Umwelt-
leistungsziele führt zu neuen Anreizen, weitere bzw. realistischere Zielgrößen zu setzen 
und somit Verbesserungen (in kleinen Schritten) zu erlangen. 

 

ad 5: Unternehmensexternes/ brancheninternes Benchmarking 

Durch ein brancheninternes Benchmarking wird der Unternehmung durch das Aufzei-
gen von Best-of-Class- und Branchenwerten ein Vergleich und die Messung an anderen 
Unternehmen ermöglicht. Als wesentlicher Vorteil ergibt sich die Ermittlung der relati-
ven Umweltleistung des Unternehmens und somit das Aufdecken eines aussagekräfti-
geren Ergebnisses, denn es „wird sich anhand von [...] Öko-Benchmarking auch künftig 
die Spreu vom Weizen trennen lassen.“326  

                                                 
321 Vgl. Sturm, A. (2000), S. 301ff. 
322 „Zweifellos ist die Halbierung des Abwasseraufkommens prima facie ein Erfolg des betrieblichen Umweltschut-

zes. Die Aussagekraft dieses Indikators basiert jedoch entscheidend auf weiteren Kontextinformationen.“ Frei-
mann, J. (2000), S. 18. 

323 HLP (1998), S. 41. 
324 Brunner, J.; Sprich, O. (1998), S. 32f. 
325 Vgl. Sturm, A. (2000), S. 94 und 277. Auf den Benchmarking-Prozess und notwendige Voraussetzungen soll in 

dieser Arbeit nicht eingegangen werden. 
326 Clausen, J.; Kottmann, H. (1997), S. 13, vgl. Sturm, A. (2000), S. 94. Das oben angeführte Projekt EPM-

KOMPAS sieht vor, dass EPM-Modell nach Einführung in der Maschinenbaubranche einem solchen Benchmar-
king zu unterziehen. 
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Durch den Vergleich mit den ‚Besten der Besten’ kann ein Lernprozess – Benchlear-
ning - angestoßen werden, „die wirkungsvollsten Methoden (Best Practise) herauszu-
finden, zu adaptieren“327 und so Motivation für einen kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess zu erzeugen. „Durch permanentes Lernen von anderen wird die Wettbe-
werbsfähigkeit gesteigert und die ständige Verbesserung gefördert.“328 

 

ad 6: Kompatibilität zu klassischen betriebswirtschaftlichen Instrumenten 

Grundlage dieser Forderung ist das Anstreben einer maximalen Integration in existie-
rende Geschäftsprozesse, denn „Umweltschutz wird erst dann wirklich effizient und 
lässt sich mit Kostensenkungen und Erlössteigerungen verbinden, wenn er in das Mana-
gement-System, in die Entscheidungsprozesse und schließlich in alle betrieblichen Ab-
läufe integriert wird.“329 Es wird eine Verknüpfung der ökologieorientierten Steuerung 
mit bereits vorhandenen und somit bekannten bzw. praktizierten betriebswirtschaftli-
chen/ ökonomischen Entscheidungsinstrumenten (z. B. Erfolgsspaltung, kumulative 
Abweichungsanalyse, Controlling-Kreislauf) verfolgt.330 „Der Erfolg hängt [...] zumeist 
primär von der Umsetzungsfähigkeit, nicht von der intellektuellen Brillanz und theore-
tischen „Richtigkeit“ ab.“331  

Dadurch können in Entscheidungsprozessen neben ökonomischen auch ökologische 
Kriterien mit einbezogen werden. Neben der ermöglichten Praktikabilität bei der Um-
setzung des EPM-Modells ist die Verankerung ein wesentlicher Vorteil. Gerade in Re-
zessionszeiten werden in Unternehmen die Bereiche gekürzt, die zusätzlich zu den not-
wendigen Kernprozessen eingerichtet wurden. „Demgegenüber gelangen in schlechten 
Zeiten Maßnahmen der Kostenreduktion ins Zentrum des Interesses, wohingegen die 
Bemühungen um Innovationen fast vollständig unterlassen werden.“332 

 

ad 7: Entwicklung einer öffentlich verfügbaren Spezifikation 

Um die Anwendung des EPM-Modells branchenunabhängig für die Unternehmen zu 
gestalten, wird die Entwicklung einer öffentlich verfügbaren Spezifikation angestrebt. 
Damit soll es zu einer weiteren Verbreitung dieses Modells kommen und somit zu ei-
nem höheren Wirkungsgrad der erzielten Ergebnisse, d. h. einem höheren Be-
kanntheits- und Umsetzungsgrad in der Wirtschaft. „Die Verwertung der Ergebnisse 
steht und fällt mit dem Bekanntheitsgrad des entwickelten Konzepts,“333 weswegen eine 
Standardisierung auf internationaler Ebene verfolgt wird. „Die hohe Exportabhän-

                                                 
327 Kamiske, G. (2000), S. 135. 
328 Kamiske, G. (2000), S. 135. Hervorhebung durch d. V. 
329 Thiem, H. (2000), S. 88, vgl. Steger, U. (2000), S. 486. 
330 Vgl. Günther, E. u. a. (2001), S. 3. 
331 Weber, J.; Schäffer, U. (2000), S. 3. 
332 Reiß, M.; Corsten, H. (1995), S. 8. 
333 Günther, E. u. a. (2001), S. 21. 
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gigkeit [...] (der deutschen, Anm. d. V.) Wirtschaft macht eine stärkere Harmonisierung 
der Umweltpolitik im internationalen Kontext immer dringender.“334 

Basierend auf dieser „breiten Verwertung der Forschungsergebnisse“335 eröffnen sich 
dann auch weiterführende Möglichkeiten (funktionsbezogenes Benchmarking, empiri-
sche Untersuchungen) für die Weiterentwicklung dieses Modells. 

Abschließend soll Abbildung 37 im Anhang Seite 100 als Zusammenfassung der in die-
sem Kapitel hervorgehobenen Erfolgsfaktoren dienen. 

5.4.2 Ansprüche an die Umweltleistungsmessung 

Dieses Kapitel trägt der Anforderung Rechnung, dass die Analyse von Erfolgsfaktoren 
der Umweltleistungsmessung auch unter dem Fokus der daran ausgerichteten Ansprü-
che relevanter (interner/ externer) Stakeholder betrachtet werden sollte. Da die Umwelt-
leistungsmessung eine sehr junge Disziplin ist und das EPM-Modell derzeit einem ers-
ten Praxistest unterzogen wird, sind die Ansprüche daran sehr vage bzw. noch nicht er-
mittelbar. Somit kann den Ansprüchen an die Umweltleistungsmessung von Seiten der 
Stakeholder noch ein großer Forschungsbedarf konstatiert werden.  

Um jedoch einen ersten Eindruck derartiger Ansprüche zu erhalten, wurden für diese 
Arbeit in einer Fallstudie die neun Projektunternehmen des EPM-KOMPAS befragt.336 
Als sehr relevante und wichtige Anforderungen an die Umweltleistungsmessung aus 
Sicht dieser Unternehmen konnten folgende Punkte identifiziert werden: 

� Die Integrationsfähigkeit in bestehende betriebswirtschaftliche Steuerungsin-
strumente unter dem Aspekt der Wirtschaftlichkeit. Das Instrument der Umwelt-
leistungsmessung soll optimal abgestimmt und kompatibel mit vorhanden Pro-
grammen (auch ökologieorientierter Art) sein, um höhere Kosten und zeitlichen 
Mehraufwand zu verringern. 

� Die Prozessorientierung der Umweltleistungsmessung. Dieses Branchenspezifi-
kum wird als Anforderungskriterium herausgestellt, da die Mehrheit der Projektun-
ternehmen der Maschinenbaubranche angehört.337 

� Die Transparenz der Produktionsprozesse, um einen Überblick über eingesetzte 
Materialien zu gewinnen, damit es aufgrund aufgedeckter Optimierungspotenziale 
zu einer Schonung der Ressourcen kommt (ökologische Wirksamkeit). 

� Neben der Integration der Stakeholderinteressen (z. B. durch entsprechende O-
rientierung der Umweltleistungsziele) steht auch das Erreichen von vergleichba-

                                                 
334 Steinle, C.; Kolbeck, F. (1995), S. 25. Die Exportabhängigkeit am Beispiel des Maschinenbaus vgl. Kapitel 4.2.1 

der Arbeit. 
335 Günther, E. u. a. (2001), S. 16. 
336 Bzgl. des Projektes vgl. Fn. 308 der Arbeit. Zu den Unternehmen gehören ABB AG, Bosch GmbH Sebnitz, Leiner 

GmbH, SAIA-Burgess Electronics, Schüttguttechnik Freital GmbH, Siemens AG München , Spezialmaschinen-
bau Heidenau, Systemantriebstechnik Dresden GmbH, Metallgießerei Chemnitz GmbH, vgl. Günther, E. u. a. 
(2001), S. 36f. Den Fragebogen siehe Anhang 2 Seite 107 der Arbeit. 

337 Entsprechend wurde in der Befragung von Sturm (1999) nachgewiesen, dass 73,3% der befragten Maschinenbau-
unternehmen eine prozessorientierte Betrachtung der Umwelteinflüsse als notwendig erachten, vgl. Günther, E.; 
Sturm, A. (1999), S. 14.  
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ren, wettbewerbsfähigen Aussagen zu Rating- bzw. Rankingzwecken im Vor-
dergrund. 

Die Einbeziehung dieser spezifischen Resultate soll lediglich als Zusatz der Analyse 
dienen, da diese nicht nur auf die entsprechende Branche beschränkt werden soll. 

5.4.3 Erfolgsfaktoren von Umweltmanagementsystemen  

Seit Anfang der 90er Jahre ist das Umweltmanagementsystem als „neuartiges Anreiz-
system zur Förderung der freiwilligen Wahrnehmung unternehmerischer Umwelt-
schutzverantwortung“338 in die öffentliche Diskussion getreten. Die normierten Um-
weltmanagementsysteme339 (UMS) können als formaler Ausdruck und transparente Sys-
tematik von „umfassenden betrieblichen Vorkehrungen für den Umweltschutz“340  ver-
standen werden. Dazu gehören die Festlegung von Zielen, Verfahren und Zuständigkei-
ten/ Verantwortlichkeiten, die Einrichtung einer organisationalen Systematik für die 
Umsetzung und regelmäßig zu wiederholende Prüfungen, die sowohl betriebsintern als 
auch „öffentlichkeitswirksam“ durch einen externen Gutachter erfolgen.341 „So wird der 
interessierten Öffentlichkeit ein Signal gegeben, dass sich das zertifizierte Unternehmen 
in besonderem Maße um den betrieblichen Umweltschutz bemüht.“342 Ziel des Um-
weltmanagementsystems ist es, neben der ökologischen und ökonomischen Effizienz 
bzw. Effektivität, Akzeptanz bei den relevanten Stakeholdern des Unternehmens zu er-
langen. Wie bereits angeführt, wird dabei jedoch die soziale Dimension vernachlässi-
gend behandelt (vgl. Kapitel 5.1.2.3 der Arbeit). „Transparenz und Partizipation kom-
men bei vielen Umweltarbeiten in Unternehmen zu kurz. [...] Das Motivationspotenzial, 
das in gemeinsam gestalteten Umweltprojekten stecken kann, wird kaum genutzt,“343 
(zur ökologieorientierten Personalführung siehe Kapitel 5.4.3.1 der Arbeit).  

                                                 
338 Heinelt, H.; Malek, T. (1999), S. 541. 
339 Die beiden bekanntesten, international anerkannten Systemnormen sind die EG-Öko-Audit-/ EMAS-Verordnung 

(Environmental Management Audit Scheme) und die DIN ISO 14001, daneben existieren aber noch zahlreiche 
industriespezifische und unternehmensindividuelle UMS, prominentestes Beispiel ist das seit dem Beginn der 
90er Jahr weltweit umgesetzte „Responsible Care“-Programm der Chemi-schen Industrie, vgl. Steger, U. (2000) 
S. 468ff., Freimann, J. (1999), S. 497. „Insofern ist die Grenzlinie zwischen Unternehmen „mit“ und „ohne“ 
UMS nicht ganz eindeutig.“ Steger, U. (2000), S. 471. Eine detailliertere Darstellung der Umweltmanagement-
systeme soll in dieser Arbeit nicht erfolgen. 

340 Freimann, J. (1999), S. 497, vgl. Steger, U. (2000), S. 468. 
341 Vgl. Freimann, J. (1999), S. 497, vgl. Steger, U. (2000), S. 468. 
342 Freimann, J. (1999), S. 497. So gibt es nach STEGER drei Cluster von Unternehmen bzgl. des Umweltmanage-

ments: 1) die Mehrheit beschränkt sich auf die mehr oder weniger sorgfältige Einhaltung der Gesetze zuzüglich 
Ad-hoc-Initiativen (z. B. Abfallvermeidung); 2) „Eine zweite Gruppe sucht den „fit“ zwischen Unternehmens-
strategie, -organisation und dem Umweltschutz“; 3) Die dritte Gruppe sucht den ökologischen „stretch“ ohne ihre 
wirtschaftliche (Über-)Lebensfähigkeit zu vernachlässigen, vgl. Steger, U. (2000), S. 481. 

343 Spindler, E. A. (1999). 
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Ein entsprechendes Umweltmanagementsystem soll für das zu betrachtende EPM-
Modell als Umsetzungsinstrument genutzt werden. Doch auch ohne die Einführung die-
ses Modells hat ein Umweltmanagementsystem, die „Bewertung und Verbesserung der 
Umweltleistung von Organisationen“ zur Aufgabe.344 

Eine aktuelle Fragestellung bzgl. des Umweltmanagementsystems, die immer mehr in 
den Vordergrund rückt, ist die einer Erfolgsbeurteilung und -kontrolle der Umwelt-
schutzaktivitäten. Denn aus den resultierenden Erfahrungen ergeben sich neue Impulse 
für eine zielgerichtete Weiterentwicklung und die kontinuierliche Verbesserung der Ö-
koperformance.345 Doch die systematische Erfolgskontrolle von Umweltschutzaktivitä-
ten steht erst am Anfang,346 gut dokumentierte Erfolgskontrollen können selten durchge-
führt werden. „Oft fehlt es an eindeutigen Zielsetzungen, abgestimmten Bewertungs-
maßstäben und einheitlichen Vorgaben, so dass die Umweltleistung diffus bleibt.“347 

Für diese Arbeit sollen sechs Untersuchungen betrachtet werden,348 die sich mit dieser 
Thematik beschäftigt und Erfolgsfaktoren von Umweltmanagementsystemen bzw. Um-
weltschutzprojekten analysiert haben,349 deren Ergebnisse Abbildung 38 im Anhang Sei-
te 148/102 darstellt. Daraus kristallisieren sich zusammenfassend nachstehende Krite-
rien mit Erfolgsfaktorencharakter heraus: 

� Die Entwicklung einer umweltschutzorientierten Unternehmenskultur, u. a. 
durch die Einstellung der Geschäftsführung bzw. Unternehmerperson zum Um-
weltschutz,350 die Verankerung des Umweltschutzes im Leitbild, ein innovatives 
Umweltschutzverhalten; 

� Die gesetzten Umweltschutzziele, u. a. konkret und langfristig, basierend auf 
staatlichen Anregungen/ gesellschaftlichen Prioritäten, ausgerichtet auf Zielgrup-
pen;351 

                                                 
344 Europäische Gemeinschaften (Hrsg.) (2001), S. L114/ 3, wobei diese Aufgabe für ein Umweltmanagementsystem 

nach EMAS gilt und dabei unter Umweltleistung „die Ergebnisse des Managements der Organisation hinsichtlich 
ihrer Umweltaspekte“ verstanden wird. Das Instrument der Umweltleistung nach DIN EN ISO 14031 („Umwelt-
leistung: Die Ergebnisse, die aus dem Management der Umweltaspekte einer Organisation resultieren.“ NAGUS 
(Hrsg.) (1999), S. 5) kann sowohl innerhalb als auch außerhalb von Umweltmanagementsystemen eingerichtet 
werden, vgl. Merten, T. (2000), S. 19. Da für diese Arbeit die Definition der Umweltleistung nach STURM gilt, 
werden die anderen Ausprägungen nicht weiter betrachtet. 

345 Vgl. Schwedes, R.; Grünewald, M.; Pistorius, A. (1999), S. 175, Heitzer, A. (2000), S. 42, Spindler, E. A. (1999). 
346 Vgl. Schiffer, P.; Schiffer, E. (1999), S. 11. 
347 Spindler, E. A. (1999). 
348 „Die Fülle des empirischen Datenmaterials darf aber nicht darüber hinweg täuschen, dass die untersuchten Unter-

nehmen nicht repräsentativ sind. Mit wenigen Ausnahmen beziehen sich alle Studien auf die Minderheit von 
umweltaktiven Unternehmen [...] (in den meisten Ländern sind dies weniger als 1% der Unternehmen).“ Steger, 
U. (2000), S. 471. 

349 Die Unterteilung von Merkmalen in Grund von (i. S. v. Erfolgsfaktoren) und Definition für Erfolg kann bei eini-
gen Kriterien nicht eindeutig erfolgen, z. B. bei der Außenwirkung, vgl. Schiffer, P.; Schiffer, E. (1999), S. 13.  

350 Das „Versanden“ von Umweltschutzprojekten lässt sich vor allem auf „fehlendes Interesse der obersten Leitung 
und keine Priorität für die Umsetzung geplanter Maßnahmen“ zurückführen, vgl. Clausen, J.; Kottmann, H. 
(1997), S. 10, Freimann, J. (1998a), S. 23. Denn neben dem Staat werden ökologieorientierte Maßnahmen in Un-
ternehmen vor allem durch die Überzeugung der Geschäftsleitung ausgelöst, vgl. Freimann, J. (1999), S. 495f. 

351 Es existieren zwei Gründe, warum die Ziele des UMS so entscheidend für die ökologische und ökonomische Wir-
kung sind: 1) „Managementsysteme sind nur Instrumente zur Zielerreichung,“ sie werden von den gesetzten Zie-
len „angetrieben.“ Steger, U. (2000), S. 484. 2) Umweltziele können nicht autonom vom Unternehmen gesetzt 
werden, vgl. Steger, U. (2000), S. 484. „Hier (UMS, Anm. d. V.) wäre eine präzisere Zielbestimmung und eine 
transparentere Darstellung der erreichten Umweltleistung  sowie der weiteren Vorhaben bzw. der Kriterien, die 
die Erreichung des Umweltziels markieren, wünschenswert.“ Breidenbach, R. (1999), S. 198. 
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� Die Mitarbeiter, u. a. Weiterbildungsmaßnahmen, Motivation durch entsprechen-
de Anreizsysteme,352 Kommunikation, Wissenszuwachs (und daraus resultierend 
geändertes Verhalten),353 Einsatz von Promotoren;354 

� Die organisatorische Implementation, u. a. Integration in bestehende Manage-
mentprozesse, Einsatz eines „gut gemischten“ Projektteams;355 

� Der Absatz von Umweltprodukten; 

� Ökologische Effizienz/ Wirkung (ökologische Transparenz);356 

� Ökonomische Kosten-Nutzen-Potenziale; 

� Der Einsatz von Öko-Controlling-Instrumenten;357 

� Die Außenwirkung, u. a. Reaktion der Zielgruppe, Medienresonanz, Impulswir-
kung. 

Durch Analogieschluss358 sollen diese Erfolgsfaktoren von Umweltmanagementsyste-
men (ausgenommen der Einsatz von Öko-Controlling-Instrumenten und die Produktion 
von Umweltprodukten) auf die Umweltleistungsmessung übertragen werden. 

5.4.3.1 Umweltbezogene Personalführung auf Basis des Umweltverhaltens 

Mitarbeiter resp. deren Qualifikation und Motivation gelten als Erfolgsfaktoren eines 
Unternehmens. Diese Behauptung konnte in dieser Arbeit bestätigt werden und gilt e-
benso für Umweltschutzaktivitäten und Umweltmanagementsysteme. In diesem Zu-
sammenhang sollen die Mitarbeiter sensibilisiert werden, „im alltäglichen Arbeitshan-
deln, am eigenen Arbeitsplatz, den Blick stärker auf umweltbezogene Probleme und 
Fragestellungen zu richten und gegebenenfalls erforderliche Veränderungs- oder Ver-
besserungsvorschläge zu entwickeln und einzubringen.“359 Für einen derartigen ökolo-
gischen Wandel sind sowohl das individuelle als auch das organisationale Lernen (bzw. 
die Lernfähigkeit) notwendige Voraussetzungen.360 

                                                 
352 „Vorsicht vor Übermotivation am Anfang,“ daraus können enttäuschte Erwartungen resultieren. Zwischenergeb-

nisse und kleine Erfolge sollten sichtbar gemacht werden, um die Motivation auch über einen längeren Zeitraum 
zu erhalten, vgl. Schiffer, P.; Schiffer, E. (1999), S. 20. 

353 Die Studie von THIEM konnte nachweisen, dass bei mittleren Betrieben eine hochsignifikante Beziehung zwischen 
Mitarbeiterschulungen und Unternehmenserfolg besteht, vgl. Thiem, H. (2000), S. 181. In 86% der untersuchten 
Umweltschutzprojekte von SCHIFFER/ SCHIFFER fand ein (externer/ interner) Wissenszuwachs statt, „offen bleibt 
natürlich, ob ein Wissenszuwachs auch bewirkte, dass daraufhin das angestrebte Handeln (vermehrt) stattfand.“ 
Schiffer, P.; Schiffer, E. (1999), S. 24. 

354 Es kann jedoch nicht selten bei Ausscheiden eines solchen „Öko-Promotors“ zu einem deutlichen Rückgang des 
Umweltengagements des Unternehmens kommen, vgl. Freimann, J. (1998a), S. 23. 

355 Vgl. Schiffer, P.; Schiffer, E. (1999), S. 20. „Hier besteht die Gefahr, dass durch eine überwiegende „top-down“ 
Orientierung bei der Entwicklung und Implementierung von UMS an den Beschäftigten vorbei entschieden wird 
bzw. deren Wissen und Erfahrung unberücksichtigt bleiben.“ Breidenbach, R. (1999), S. 200, vgl. Steger, U. 
(2000), S. 476. 

356 „Unternehmen haben [...] keinen Vertrauensvorschuss mehr, unter dessen Deckung sie relativ ungestört ihren Ge-
schäften nachgehen können.“ Steger, U. (2000), S. 490. 

357 Allerdings führt die „Datenerfassung allein“ nicht zu einem verbesserten Handeln, vielmehr muss der Prozess um 
Zielsetzung und Zielkontrolle erweitert werden, vgl. Clausen, J.; Kottmann, H. (1997), S. 10. 

358 Aufgrund der dargestellten Zusammenhänge zwischen der Umweltleistung und den UMS. 
359 Becke, G. u. a. (2000), S. 207. 
360 Vgl. Thiem, H. (2000), S. 113. 
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Individuelle Lernprozesse beinhalten dabei die Verarbeitung und Integration von wahr-
genommenen Informationen, woraus dem Individuum dann geänderte Verhaltens- und 
Handlungsoptionen zur Verfügung stehen.361 Das „ökologische Ziel der Veränderung 
der Handlungsfolgen“ wird mit Hilfe umweltpsychologischer Maßnahmen362 umgesetzt, 
wobei Interventionsformen363 und Diffusionsformen364 zur Verfügung stehen. Doch das 
Umweltverhalten ist nicht „direkt“ oder „mechanisch“ veränderbar,365 vielmehr liegen 
diesem Konstrukt verschiedene Erklärungsansätze zugrunde.  

Einerseits wird das umweltbezogene Verhalten als Resultat der Trias „Wollen“ (indivi-
duelle ökologische Überzeugung und Leistungsbereitschaft/ Motivation), „Können“ 
(individuelle Leistungsfähigkeit/ umweltbezogene Qualifikation) und „Dürfen“ (über-
individuelle Situation, d. h. umweltbezogene Unternehmenskultur und Organisations-
strukturen) beschrieben.366 Ergänzend wird eine vierte Dimension „Handeln“ angefügt, 
welche konkrete Handlungsmöglichkeiten i. S. v. Gelegenheiten umweltbezogenen Ver-
haltens beinhaltet.367 Hierbei spielt ein ökologisches Anreizsystem eine markante Rolle, 
welches „elementar für die Freisetzung von Mitarbeiterpotenzialen und die Verinnerli-
chung des Umweltschutzgedankens ist.“368 Abbildung 39 im Anhang Seite 103 zeigt 
entsprechende Gestaltungsmöglichkeiten (z. B. Einsatz von Promotoren,369 frühzeitige 
Partizipation der Mitarbeiter370) auf. Andererseits werden „Umweltbewusstsein und per-
sönliche Einstellungen sowie die Möglichkeit und Bereitschaft“ von Menschen, deren 
Verhalten verändert werden soll, als entscheidende Vermittler des (Umwelt-)Verhaltens 
angesehen.371 Das entsprechende ‚Konzept des geplanten Verhaltens’ und Verbesse-

                                                 
361 „Es muss aber nicht zwingend zu einer Nutzung  kommen.“ Gellrich, C.; Luig, A.; Pfriem, R. (1997), S. 536, vgl. 

Schiffer, P.; Schiffer, E. (1999), S. 24. 
362 Mosler, H.-J. (2000), S. 176. „Die zentrale Forschungsfrage der Umweltpsychologie ist hierbei, unter welchen 

Bedingungen Menschen sich umweltverträglich verhalten.“ Homburg, A. (2000), S. 5. 
363 Diese „zielen aufgrund ihres Wirkmechanismus im psychischen System auf eine Verhaltensänderung des Indivi-

duums ab.“ Mosler, H.-J. (2000), S. 174, bzgl. Beispielen vgl.  im Anhang Seite 103. Abbildung 39
364 „Diffusionsformen zielen aufgrund ihres Wirkmechanismus im sozialen System auf eine flächendeckende Durch-

dringung des sozialen Systems ab.“ Mosler, H.-J. (2000), S. 174. Beispiele hierfür sind Multiplikatoren, Aktivato-
ren, „Weitersagen-Weitergeben-Aufgaben, kollektive Aktionen (‚alle-oder-nie-mand’-Verträge), postalische Ak-
tionen und Medienkampagnen, vgl. Mosler, H.-J. (2000), S. 176. 

365 Vgl. Homburg, A.; Schiffer, P. (2000), S. 22. „Angesichts kognitiver Gründe (zu geringes Umweltwissen), affek-
tiver Defizite (einer intakten Umwelt wird gegenüber anderen Interessen ein minderer Wert eingeräumt) und in-
tentionaler Hemmnisse (Unfähigkeit zu konkretem Umwelthandeln) ist somit eine „ökologische Verhaltenslü-
cke“ zu konstatieren.“ Thiem, H. (2000), S. 111. 

366 „Das Dürfen kann als Rahmenbedingung für die umweltorientierte Mitarbeiterführung interpretiert werden, wobei 
primär kulturelle und strukturelle Aspekte zu unterscheiden sind. Das Können zielt primär auf die Qualifikation 
(Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz) der Mitarbeiter.“ Thiem, H. (2000), S. 109f., vgl. Schindler, U. (1999), 
S. 136. THIEM unterscheidet dabei informelles Dürfen (Umweltschutz als Bestandteil der Unternehmenskultur) 
und formelles Dürfen (umweltbezogene Organisationsstrukturen), vgl. Thiem, H. (2000), S. 110. 

367 Vgl. Hemkes, B.; Konter, H.-J. (1999), S. 158ff. 
368 Thiem, H. (2000), S. 110. 
369 „Die Geschäftsleitung treibt den Innovationsprozess kraft ihres hierarchischen Potenzials als Machtpromotor 

voran, der BfU (Betriebsbeauftragter für Umweltschutz, Anm. d. V.) fungiert auf Basis seiner Expertenmacht als 
Fachpromotor und wird beispielsweise durch einen externen Umweltberater als Prozesspromotor unterstützt.“ 
Thiem, H. (2000), S. 113. Hervorhebung d. V. 

370 Die umweltbezogene Beteiligung kann in umweltkulturorientierte Beteiligung (Beschäftigte aller Unternehmens-
bereiche werden in den Umweltschutz eingebunden) und umweltrelevanzorientierte Beteiligung (Einbindung 
konzentriert sich auf Beschäftigte der umweltrelevanten Bereiche des Unternehmens) strukturiert werden, vgl. 
Bentz, S. (2000), S. 8f. 

371 Becke, G. u. a. (2000), S. 1, vgl. Homburg, A.; Schiffer, P. (2000), S. 22. Allerdings wurde in verschiedenen Stu-
dien nachgewiesen, dass kein signifikanter Zusammenhang zwischen Umweltbewusstsein und Umweltverhalten 
besteht. Aufgrund der unterschiedlichen Auffassungen des Umweltbewusstseins, basierend auf einer fehlenden 
Bestimmung des Begriffs, werden unterschiedlichste Aspekte mit einbezogen, vgl. Huse, K. (1996), S. 12 und 16. 
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rungsmöglichkeiten einzelner Komponenten gibt Abbildung 40 im Anhang Seite 104 
wieder. Unter psychologischem Fokus existieren somit bestimmte Bedingungen, unter 
denen Umweltschutzverhalten wahrscheinlicher wird.372 Beide Ansätze ziehen das Fa-
zit, dass beim Umweltverhalten primär das Überzeugen und nicht das Überreden bzw. 
Anordnen im Vordergrund stehen muss, da es letztlich die Mitarbeiter sind, die die be-
trieblichen Umweltschutzaktivitäten mit Leben füllen.373 

Über das individuelle Lernen hinaus sollte eine „Lernende Organisation“ geschaffen 
werden, welche als Fähigkeit maßgeblich den Unternehmenserfolg i. S. v. langfristiger 
Existenzsicherung bestimmt. Der organisationale Lernprozess, „in dem Organisationen 
Wissen erwerben, in ihrer Wissensbasis verankern (zur Entkopplung vom Verbleib der 
Mitglieder im System, Anm. d. V.) und für zukünftige Problemlösungserfordernisse hin 
neu organisieren,“374 kann in verschiedene Arten strukturiert werden.375 Diese können in 
Bezug zu Umweltschutzaktivitäten gebracht werden,376 „denn insbesondere die Diffe-
renz zwischen Anpassungslernen [...] und Veränderungslernen [...] verweist auf den Un-
terschied zwischen einem Umweltmanagementsystem, das sich nur an rechtliche Vorga-
ben anpasst und einem, das die Fähigkeit des Unternehmens unterstützt, eigenständig 
und selbstregulativ Veränderungsprozesse durchzuführen.“377 

5.4.4 Erfolgsfaktoren der Balanced Scorecard 

„Am häufigsten kritisieren die Manager, dass die verfügbaren Informationen zu finanz-
orientiert sind und Aussagen über die kritischen Unternehmensprozesse sowie strategi-
sche Erfolgsfaktoren fehlen.“378 Diesen Problembereichen trägt das Instrument der Ba-
lanced Scorecard (BSC) Rechnung, da es sowohl monetäre als auch nicht-monetäre 
Kennzahlen und die Interessen externer Stakeholder berücksichtigt. Die Zielsetzung der 
BSC, die Messung und Steuerung der Unternehmensleistung, basiert somit nicht nur auf 
rein finanziellen Größen, sondern auf ausgewogenen, zukunftsorientierten Kennzahlen 
der wesentlichen Betätigungsfelder des Unternehmens: eine „Balance unterschiedlicher 
Zieldimensionen“ wird somit umgesetzt.379  

Grundlage der vier standardisierten Perspektiven der Balanced Scorecard (finanzielle, 
interne, Kunden- und Innovationsperspektive380) ist die strategische Ausrichtung des 
Unternehmens. „Eine BSC soll die Umsetzung der Vision und Strategien eines Unter-
                                                 
372 Diese Kriterien sind 1) der Umweltschutz muss auf Unternehmensebene ein Wert sein, der ernst genommen wird; 

2) Personen auf der Führungsebene müssen sich aktiv für den Umweltschutz einsetzen; 3) Umweltschutzverhal-
ten muss erwünscht, erlaubt und machbar sein; 4) Umweltschutz muss konsistent betrieben werden, nicht nur in 
bestimmten Bereichen oder zu bestimmten Zeiten, vgl. Homburg, A.; Schiffer, P. (2000), S. 23. 

373 Vgl. Breidenbach, R. (1999), S. 222f., Homburg, A.; Schiffer, P. (2000), S. 22. 
374 Thiem, H. (2000), S. 114, vgl. Gellrich, C.; Luig, A.; Pfriem, R. (1997), S. 537. 
375 Es wird zwischen „single-loop-learning“ (Anpassungslernen), „double-loop-learning“ (Veränderungslernen) und 

„deutero-learning“ (kritische Reflexion des Prozesslernens) unterschieden, vgl. Gellrich, C.; Luig, A.; Pfriem, R. 
(1997), S. 537, Brennecke, V. M.; Plümacher, F. (1999), S. 28. 

376 „Denn der Aufbau eines Umweltmanagementsystems nach EMAS kann seiner inneren Logik nach als ein organi-
sationaler Lernprozess interpretiert werden.“ Brennecke, V. M.; Plümacher, F. (1999), S. 27.  

377 Brennecke, V. M.; Plümacher, F. (1999), S. 28, deren Ziel, das Niveau des Anpassungslernens zu überwinden, 
sich „angesichts der Voraussetzungen in KMU“ als anspruchsvoll erwiesen hat. 

378 Brunner, J.; Sprich, O. (1998), S. 30. 
379 Vgl. Sturm, A. (2000), S. 74, Kenkel, K.-H. (2000), S. 26, Wunder, T.; Baur, M. (2000), S. 550.  
380 Bodmer und Völker bauen diese Ebenen als Hierarchie auf: unterste Ebene ist die Kompetenz-/ Wissensebene, die 

zweite die Prozesssicht, die dritte die Kundenorientierung und die vierte die finanzwirtschaftliche Perspektive, 
vgl. Bodmer, C.; Völker, R. (2000), S. 477. 
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nehmens in messbare Ziele und Kennzahlen ermöglichen.“381 Damit erfüllt die Balan-
ced Scorecard die Aufgabe, die Lücke zwischen strategischer Ebene und der operativen 
Umsetzung zu schließen und „mit Hilfe von aussagekräftigen Kennzahlen [...] eine 
nachvollziehbare Kontrolle der Erreichung der strategischen Ziele auf transparente und 
verständliche Weise“ zu ermöglichen.382 Diese Kennzahlen spiegeln nicht nur das der-
zeitige Unternehmensergebnis wider, sondern repräsentieren auch die Treibergrößen 
(performance drivers) für die zukünftige Unternehmensleistung.383 Auch für die Umset-
zung des EPM-Modells wird die BSC aufgrund der genannten Vorteile vorgeschlagen, 
wobei für die Integration von Umweltschutzaspekten grundsätzlich drei Alternativen 
bestehen: 384 

• Als separates Handlungsfeld i. S. einer fünften Perspektive (Erweiterung der BSC). 

• Durch Einordnung und Subsumierung in die bestehenden Perspektiven (Erweiterung 
der Perspektiven). 

• Ableitung einer speziellen Umwelt-Scorecard/ „Eco-Balanced Scorecard“.385 

Zur Analyse von Erfolgsfaktoren bei der Implementierung einer BSC im Unternehmen 
wurden bereits Untersuchungen386 durchgeführt, deren Ergebnisse im folgenden aufge-
zeigt werden sollen (vgl. Abbildung 41 im Anhang Seite 105): 

� Strategieüberprüfung: Präzise Formulierung bzw. Überprüfung der bisherigen 
Strategien und strategischen Ziele;387   

� Verständnis der Wirkungszusammenhänge: Identifikation von Ursache-
Wirkungs-Zusammenhängen,388 d. h. welche Faktoren („Treiber“) existieren, die 
eine Erreichung der gesetzten Ziele möglich machen;  

� Festlegung valider und nachprüfbarer Kennzahlen;389  

                                                 
381 Bodmer, C.; Völker, R. (2000), S. 477. „Die Autoren der Balanced Scorecard (R. S. Kaplan und D. P. Norton, 

Anm. d. V.) schlagen vor, aus der Fülle der Möglichkeiten die Kennzahlen herauszufinden, die visionären Cha-
rakter haben.“ Kenkel, K.-H. (2000), S. 26. 

382 Fahrbach, M.; Heinrich, V.; Pfitzner, R. (2000), S. 41f., vgl. Wunder, T.; Baur, M. (2000), S. 549. Zum Erfolgs-
faktorencharakter dieser Schnittstelle, vgl. Kapitel 3.5.3 der Arbeit. 

383 Vgl. Sturm, A. (2000), S. 74f. 
384 Vgl. Fahrbach, M.; Heinrich, V.; Pfitzner, R. (2000), S. 42, Kenkel, K.-H. (2000), S. 26, Sturm, A. (2000), S. 375, 

Figge, F. u. a. (2001), S. 20. Die wesentlichen Beiträge der BSC zum Umweltkennzahlensystem sind: 1) konse-
quente Ausrichtung des Kennzahlensystems auf die Strategie und die Messbarkeit der Strategieerreichung; 2) 
Analyse von Ursache-/Wirkungszusammenhängen zwischen strategischen Zielen und Key-Performance-
Indikatoren (KPI), 3) Nutzung der KPI primär zur Kommunikation, Information und betrieblichem Lernen, vgl. 
Fahrbach, M.; Heinrich, V.; Pfitzner, R. (2000), S. 43. 

385 Die Eco-Balanced Scorecard ergibt sich durch die notwendige Aufspaltung der BSC in strategiekonforme BSCs 
der Funktionsbereiche, Prozesse oder Teams im Hinblick auf die Umweltleistungsperspektive, vgl. Sturm, A. 
(2000), S. 378. Die Ableitung spezieller Umwelt-Scorecards bzw. Sustainability (Balanced) Scorecards ist ein ak-
tuelles Forschungsgebiet, indem neue bzw. weitere Ansätze zur Integration untersucht werden, vgl. Fahrbach, M.; 
Heinrich, V.; Pfitzner, R. (2000), S. 44, Figge, F. u. a. (2001), S. 29ff. 

386 Vgl. Wunder, T.; Baur, M. (2000), S. 554ff., Bodmer, C.; Völker, R. (2000), S. 479 – 482, Weber, J.; Schäffer, U. 
(2000), S. 3 – 6, Löbel, J.; Schröger, H.-A.; Closhen, H. (2001), S. 90. 

387 Um die Komplexität der konkreten Ziele des BSC-Projekts zu vermeiden. „Je detaillierter und eindeutiger die stra-
tegischen Vorgaben [...] sind, desto geringer ist der Abstimmungsbedarf und der Aufwand beim Abgleich von 
strategischen Stoßrichtungen, Zielen und Maßnahmen.“ Wunder, T.; Baur, M. (2000), S. 554. 

388 Diese basieren auf dem Verständnis des jeweiligen Geschäfts und den wesentlichen Wirkungsmechanismen. „Es 
stehen also weniger die Zahlenwerte der Indikatoren an sich, sondern vielmehr das Hinterfragen des „Warum“ im 
Vordergrund.“ Dimmeler, D.; Saurer, D. B. (2000), S. 41. 

389 Die 1) aufzeigen, ob und inwieweit gesetzte Ziele erfüllt werden, 2) die Zielgröße repräsentieren, 3) beeinflussbar, 
klar definiert, aussagefähig sind, 4) interne bzw. externe Quervergleiche ermöglichen. 
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� Projektunterstützung: Besetzung des BSC-Projektteams,390 hierarchieübergrei-
fender Einbezug (Unterstützung des Top Managements und kontinuierliche Ein-
bindung der „Process Owner“ (von der Steuerung mit einer BSC Betroffenen)); 

� Einführungsprojekt, um Erfahrungswerte zu sammeln/ Unsicherheiten zu besei-
tigen;391 

� Breite Umsetzung: u. a.  

- vorbereitende Schulungsmaßnahmen, z. B. Latch Cascade Training,392 Lear-
ning Maps; 

- Maßnahmen zur Akzeptanzsteigerung: realistische Ziele; Verwendung bekann-
ter Software, konkrete Integration in die Geschäftsprozesse (Nutzen für die Er-
füllung der täglichen Arbeit), Multiplikatornetzwerke; 

- Motivation und notwendige Begeisterung aller Beteiligten;393 

- Begleitung und Betreuung des Prozesses;394 

- Verständlichung und Visualisierung des BSC-Prozesses;395 

� Verstetigung: dauerhaft erfolgreiche Nutzung durch  

- effiziente Übertragung der bisherigen Ergebnisse auf neue Projektteams;  

- klares Projektmanagement mit straffer Planung und starkem bzw. „sichtbaren“ 
Projektleiter, da Verankerung der BSC im Unternehmen ein langfristiger Pro-
zess; 

- realistische Einschätzung von Kosten- und Zeitbudget und Datengewinnung; 

- individuelle und organisationale Lernprozesse;396 

- Veränderungsbereitschaft der Organisation und seiner Mitglieder (Offenheit 
für neue Ideen, Flexibilität, Bereitschaft zu Innovationen); 

                                                 
390 Berücksichtigung von verschiedenen Perspektiven (unterschiedliche Unternehmensfunktionen), Teamgröße und 

Konstanz (Besetzung hierarchisch nicht zu niedrig). 
391 „Eine breite Umsetzung ohne Pilotprojekt ist in den wenigsten Fällen von Erfolg gekrönt.“ Bodmer, C.; Völker, R. 

(2000), S. 481. 
392 Vgl. Bodmer, C.; Völker, R. (2000), S. 482, beim Latch Cascade Training müssen die Führungskräfte nacheinan-

der die Rolle des Seminarteilnehmers (der über die BSC etwas erfahren möchte), des Lernenden (der die Ergeb-
nisse des Seminars in praxi aufarbeitet) und des Trainers (Weitervermittlung des Wissens an ihre Mitarbeiter) 
einnehmen. 

393 „Ein schneller erster Erfolg ist von nicht zu unterschätzender Bedeutung.“ Weber, J.; Schäffer, U. (2000), S. 4. 
394 Z. B. durch Ansprechpartner, Intranetpräsenz, externe/ interne Benchmarkdaten und externe Unterstützung (ob-

wohl das „Outsourcen“ von Balanced Scorecard-Projekten an Berater die beste Garantie dafür ist, „dass diese 
wirkungslos verpuffen!“ Weber, J.; Schäffer, U. (2000), S. 6). 

395 Z. B. ermöglichen „Cockpit Charts“ (zur Darstellung und Funktionsweise der Steuerungs-Cockpits siehe HLP 
(1998), S. 38f.) die graphische Darstellung, wie welche „Treiber“ die jeweiligen zentralen Ergebnisgrößen beein-
flussen. 

396 Diese basieren auf einer offenen und vertrauensvollen Unternehmenskultur, in der Fehler als „produktive Pannen“ 
zur Erweiterung des Wissens genutzt werden. „Die Balanced Scorecard kann ihre volle Wirkung nur entfalten, 
wenn ein lernfreundliches, „ermöglichendes“ Klima geschaffen wird.“ Dimmeler, D.; Saurer, D. B. (2000), S. 42. 
„Es ist daher sehr wichtig, dass das Lernen und Handeln im Falle eines Misserfolges geübt wird.“ Kuhndt, M.; 
Liedtke, C. (1999), S. 41. 
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- kontinuierliche und offene Kommunikation;397  

- Einbindung der BSC in bestehende Management-Systeme und Kopplung an 
Ziel-vereinbarungs- und Leistungsbewertungsprozesse sowie geeignete An-
reizsysteme.398 

Für den Implementierungsprozess des Controllinginstruments EPM können die oben 
angeführten Erfolgsfaktoren, die sich auf die Konzeption und Umsetzung konzentrieren, 
unter logischer Argumentation übernommen werden. 

5.4.5 Erfolgsfaktoren des Maschinenbaus und mittelständischer Unternehmen 

Die spezifischen Erfolgsfaktoren des mittelstandsgeprägten Maschinenbaus sollen le-
diglich als zusätzliche Betrachtung in die Analyse von Erfolgsfaktoren der Umweltleis-
tungsmessung einbezogen werden, da diese branchenunabhängig gestaltet werden soll. 
Bezugnehmend auf die bereits ermittelten Erfolgsfaktoren in Kapitel 4.1.3 bzw. 4.2.3 
der Arbeit und in Anbetracht des Aufbaus des EPM-Modells und dem resultierenden 
Ablauf der Umweltleistungsmessung, werden folgende Punkte als relevante Kriterien in 
die weitere Untersuchung mit einbezogen: 

• Die Unternehmenskultur, insbesondere die Prägung der Unternehmensführung 
durch die Merkmale der Unternehmerperson,  

• Die strategische Ausrichtung bzw. Unternehmensführung,  

• Die (Motivation/ Qualifikation der) Mitarbeiter,  

• Faktoren der Differenzierung, u. a. Produktqualität, Flexibilität und Kundenori-
entierung. 

Die folgende Betrachtung kritischer Erfolgsfaktoren der Umweltleistungsmessung ba-
siert auf den voran festgestellten Kriterien der berücksichtigten Bereiche, welche des-
halb übersichtlich in Abbildung 42 im Anhang Seite 106 dargestellt sind. 

5.5 Die Untersuchung kritischer Erfolgsfaktoren der Umweltleistungsmessung 

Der Überblick in Abbildung 42 im Anhang Seite 106 zeigt die Erfolgsfaktoren der Um-
weltleistungsmessung, die – entsprechend dem vorgestellten Erfolgsfaktorenkonzept 
(vgl. Kapitel 2.2 bzw. 5.1.3 der Arbeit) – sowohl aus dem Unternehmen als auch aus 
dem Unternehmensumfeld bestimmt wurden. Auf Basis des Konzepts der kritischen Er-
folgsfaktoren (vgl. Kapitel 2.3 der Arbeit) werden nun diejenigen Merkmale ermittelt, 
die eine sehr intensive und maßgebliche Wirkung auf den Erfolg haben. Dafür sollen in 
dieser Arbeit die Argumentation der am häufigsten aufgeführten Faktoren und die Be-
trachtung der ausführlichen Diskussion der einzelnen Parameter (vgl. Kapitel 5.4 der 
Arbeit) zugrunde gelegt werden.  

                                                 
397 Denn die Unternehmenskommunikation ist Grundlage für die Schaffung der notwendigen Motivation und Verän-

derungsbereitschaft, damit das Projekt in der Organisation und von den Mitarbeitern „gelebt“ wird. 
398 Dies sollte erst nach routinierter praktischer Umsetzung der BSC erfolgen, „da die Balanced Scorecard mit der 

Anbindung an die Anreizsysteme „scharfgeschaltet“ wird.“ Steinle, C.; Thiem, H.; Lange, M. (2001), S. 37. 
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Dieser Logik folgend können u. a. die Umweltleistungsziele als kritischer Erfolgsfaktor 
identifiziert werden, denn sie beeinflussen den Erfolg je nachdem wie glaubwürdig/ rea-
listisch, langfristig und stakeholderorientiert399 sie gestaltet sind. „Vieles wird davon ab-
hängen, wie diese Systeme künftig mit „Leben“ gefüllt (d. h. durch anspruchsvolle öko-
logische Ziele angetrieben) werden oder zur Bürokratie und formalen Pflichtübung ver-
kommen.“400  

Entsprechend der allgemeinen Auffassung gelten auch für die Umweltleistungsmessung 
die Mitarbeiter, deren Motivation, ausreichende Schulung resp. Überzeugung und 
notwendige Information/ Kommunikation401 als kritische Erfolgsfaktoren. „Ausreichend 
qualifiziertes und fachkundiges Personal benennt auch die DIN V 33921 als eine wich-
tige Voraussetzung für den Erfolg des betrieblichen Umweltschutzes.“402  

Diesen Aspekt erweiternd muss auch die Einstellung der Geschäftsleitung bzw. Un-
ternehmerperson403 als kritischer Erfolgsfaktor aufgeführt werden, da sich diese im 
engeren Sinne entscheidend auf die Wahl und Ernsthaftigkeit der Ziele und im weiteren 
Sinne auf die gesamte Fortführung von Umweltschutzaktivitäten, auch unter dem Fokus 
des Überzeugungs der Mitarbeiter, auswirkt.  

Dass die strategische Ausrichtung einen kritischen Erfolgsfaktor der Umweltleis-
tungsmessung darstellt, kann einerseits mit der Wichtigkeit der implementierten Dimen-
sion im EPM-Modell und andererseits mit dem Resümee sämtlicher Untersuchungen, 
dass das Vorhandensein einer strategischen Orientierung einen Erfolgsfaktor darstellt, 
begründet werden.  

Bezüglich der weiten Verbreitung/ Verstetigung der Umweltleistungsmessung als kri-
tischem Erfolgsfaktor kann neben der (externen) internationalen Standardisierung auf 
die (internen) Möglichkeiten der breiten Umsetzung und Verstetigung, dargestellt am 
Beispiel der Balanced Scorecard, verwiesen werden, weil diese durch das Unternehmen 
gestaltbar sind (z. B. Projektteams, Kopplung an Zielvereinbarungsprozesse) und die 
Akzeptierung und erfolgreiche Implementierung sowie langfristige Durchführung dieses 
Modells intensiv bestimmen.  

Beim Merkmal der organisatorischen Umsetzung soll vor allem die Integrationsfähig-
keit in klassische, in der Praxis bewährten, Instrumente als kritischer Erfolgsfaktor 
hervorgehoben werden, da damit einerseits Praktikabilität gewährleistet werden kann 
und andererseits „die Erfahrungen der Vergangenheit zeigen, dass ein „additiver“, am 
Ende der Entscheidungskette stehender Umweltschutz, immer verliert“404 (vgl. Kapitel 
5.4.1 der Arbeit). 

                                                 
399 „Eine „Glaubwürdigkeitslücke“ kann entstehen, wenn die Geschäftsleitung die Beschäftigten über die mit dem 

Umweltmanagement verfolgten Zielsetzungen im Unklaren lässt.“ Becke, G. u. a. (2000), S. 59. 
400 Steger, U. (2000), S. 476. 
401 „Ohne Frage wird die Fähigkeit des Unternehmens, sein Umweltengagement der interessierten Öffentlichkeit, aber 

auch den eigenen [...] Mitarbeitern plausibel zu machen, ein wichtiger Erfolgsfaktor für die Unternehmung sein.“ 
Breidenbach, R. (1999), S. VIII. 

402 Breidenbach, R. (1999), S. 229. 
403 Vgl. Fn. 350 der Arbeit. „Mit bloßen Appellen allein ist es freilich nicht getan: Vorleben heißt die Devise!“ 

Skoecz, S. (1996), S. 64. 
404 Steger, U. (2000), S. 486, vgl. Günther, E. u. a. (2001), S. 16. 
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Die durch das Aufdecken von Ursache-Wirkungs-Zusammenhängen („Treibern“) ge-
schaffene ökologische Transparenz gilt als weiterer wichtiger Erfolgsfaktor der Um-
weltleistungsmessung. Damit wird die Voraussetzung für eine hohe ökologische Wirk-
samkeit geschaffen, „denn erst die Transparenz der Umwelteffekte ist die Basis für eine 
Verringerung der Umweltauswirkungen.“405 Nur durch diese Identifizierung von Verur-
sachungsgrößen werden Steuerungspotenziale ermöglicht, „die die Entscheidungsträger 
effektiv und zukünftig beeinflussen“406 können.  

Jedoch muss auch der Wirtschaftlichkeit bzw. den ökonomischen Kosten-Nutzen-
Potenzialen kritischer Erfolgsfaktorencharakter zugesprochen werden, denn „die Ent-
scheidung für eine weitere Teilnahme und ein verstärktes Umweltengagement wird 
nicht zuletzt davon abhängen, ob die Implementierung eines Umweltmanagementsys-
tems von den betrieblichen Entscheidungs-trägern als erfolgreich und nutzenstiftend 
wahrgenommen wird.“407 Ein spezifischer Erfolgsfaktor der Umweltleistungsmessung, 
der in dieser Untersuchung nur in Bezug zur Maschinenbaubranche gilt, ist die Prozess-
orientierung (vgl. Kapitel 5.4.2 der Arbeit).  

Mit der folgenden Abbildung, die das Resultat dieser Arbeit darstellt, soll hiermit die 
Analyse abgeschlossen werden. 

                                                 
405 Kreeb, M. (2000), S. 11. Dabei soll die Transparenz nicht nur im Sinne einer Überprüfung bzw. Kontrolle ver-

standen werden, „es geht auch um die Transparenz über Ziele und Strategische Ausrichtung.“ Biel, A.; Weber, 
M.; Nicklas, M. (2000), S. 421. 

406 Günther, E. u. a. (2001), S. 1. 
407 Schwedes, R.; Grünewald, M.; Pistorius, A. (1999), S. 176. 
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 Anspruchsvolle 
Umweltleistungsziele, 

die aufgrund ihrer 
Langfristigkeit und 

Stakeholderorientierung 
realistisch, glaubwürdig 

und ernsthaft sind 

Mitarbeiter und deren Motivation 
(Zielvereinbarungen, Prämien etc.), 

Partizipation (Umweltzirkel, 
Projektgruppen etc.), Schulung, 

Information („Grünes Brett“, Infoecken 
etc.), damit es zu einer Verständli-

chung und Visualisierung des Umwelt-
leistungsprozesses vor dem 

Hintergrund des „Überzeugens“ 
(Vorbildfunktion des Vorgesetzen, 

„Tag der Umwelt“ etc.) kommt 

Einstellung der 
Geschäftsleitung bzw. 
Unternehmerperson 

Strategische Ausrichtung 

Integrationsfähigkeit in 
klassische, in der Praxis 

bewährte/ bekannte 
Entscheidungsprozesse und   

-instrumente 

Ökologische Transparenz 
und dadurch ermöglichte 
Steuerungspotenziale 

Ökologische Wirksamkeit in 
Verbindung mit ökonomischer 

Wirtschaftlichkeit 

 
Weite Verbreitung, breite Durchsetzung aufgrund Praktikabilität und Funktionalität einschließlich 
einer öffentlich verfügbaren Spezifikation (PAS) und Verstetigung (unternehmensinterne breite 
Umsetzung und Verstetigung) durch 
� Maßnahmen zur Akzeptanzsteigerung 
� Betreuung/ Begleitung des Prozesses (z. B. Multiplikatoren) 
� realistische Einschätzung von Kosten- und Zeitbudget 
� Veränderungsbereitschaft der Individuen und der Organisation (Lernprozesse) 
� Kontinuierliche und offene Kommunikation (Zwischenergebnisse und erste Erfolge sichtbar 

machen) 
� Kopplung an Zielvereinbarungs- und Leistungsbeurteilungsprozesse 

Prozessorientierung 

Ökologischer, 
ökonomischer und 
sozialer Erfolg der 
Umweltleistungs-

messung verursacht 
durch:

 
Abbildung 10: Kritische Erfolgsfaktoren der Umweltleistungsmessung 

(Eigene Darstellung) 

Zwischenfazit 

Dieses Kapitel umfasst die Kausalanalyse von Erfolgsfaktoren der Umweltleistungs-
messung auf Basis des hergeleiteten modifizierten Erfolgsfaktorenkonzepts, dass der 
Besonderheit der dreifachen Erfolgsausprägung des Umweltschutzes Rechnung trägt. 
Durch die eingehende Darstellung der jeweiligen Merkmale der definierten Untersu-
chungsbereiche konnten schließlich, aufgrund ihrer herausragenden Bedeutung, kriti-
sche Erfolgsfaktoren identifiziert werden. Diese gilt es, mit Vorhandensein notwendiger 
Voraussetzungen (vgl. Kapitel 5.2 der Arbeit) bzw. nach der Umsetzung des EPM-
Modells, durch empirische Arbeiten zu bestätigen bzw. anzupassen.  

 



Ermittlung kritischer Erfolgsfaktoren für die Implementierung der Umweltleistungsmessung in Unternehmen,  
insbesondere für die Maschinenbaubranche 

71

6 Schlussbetrachtungen und Resümee 

Die Analyse der Erfolgsfaktorenforschung für Umweltschutzaktivitäten, die in dieser 
Arbeit durchgeführt werden konnte, erfolgte in einem ersten Schritt entsprechend der 
allgemeinen Erfolgsfaktorenforschung, die lediglich den monetären Unternehmenser-
folg anhand entsprechender Erfolgsindikatoren erfasst. Unter dem Fokus einer nachhal-
tigen Entwicklung kann das allein jedoch nicht ausreichen. „Innerhalb eines funktionie-
renden Umweltmanagementsystems ist also eine regelmäßige Überprüfung der vollzo-
genen Aktivitäten hinsichtlich der ökonomischen, ökologischen und sozialen Erfolge 
somit eine unerlässliche Aufgabe.“408 Eine entsprechende Erweiterung zu einem ökolo-
gieorientierten Erfolgsfaktorenkonzept erwies sich deswegen als notwendig. Der (bisher 
eher vernachlässigte409) soziale Erfolg spielt dabei eine wichtige Rolle, denn „im Be-
reich der Erfolgspotenziale haben sich die fähigkeitsbezogenen Aspekte als besonders 
stark mit Erfolg korrelierend herausgestellt.“410  

Durch das Aufspannen der Trias werden aber empirische Arbeiten erschwert, weshalb – 
wie auch im vorliegenden Fall – überwiegend Kausalanalysen angewendet werden. 
Durch diese „alleinige Verwendung von Plausibilitätsüberlegungen“ wird jedoch die Va-
lidität der Aussagen eingeschränkt, da „Ergebnisse falsch interpretiert, Kausalbeziehun-
gen umgekehrt und zentrale Einflussgrößen nicht identifiziert werden“ können.411 Das 
Hinterfragen von Anzahl und Bedeutung nicht analysierter Erfolgsfaktoren stellt aller-
dings ein „fundamentales Problem jeglicher Erfolgsfaktorenforschung“ dar, ebenso wie 
die „besonders gravierende offene Frage“ nach den Gründen des „Wegbrechens“ bzw. 
der Degeneration einzelner Erfolgsfaktoren.412  

Diese Dynamik wird deshalb auch für die Erfolgsfaktoren der Umweltleistungsmessung 
gelten, bei denen letztlich immer berücksichtigt werden sollte, dass „die Vielschichtig-
keit der Erfolgsentstehung und die Breite der erfolgsrelevanten Faktoren [...] durch die 
Erfolgsfaktorenforschung nur zum Teil erfasst werden“413 kann. 

 

                                                 
408 Schwedes, R.; Grünewald, M.; Pistorius, A. (1999), S. 177. 
409 „Instrumente zur Einbeziehung sozialer Aspekte entstammen größtenteils noch der Mitbestimmungsdebatte und 

der Diskussion um die Humanisierung der Arbeitswelt in den siebziger und achtziger Jahren.“ Empacher, C.; 
Kluge, T. (1999), S. 88. 

410 Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 251. 
411 Thiem, H. (2000), S. 71. Jedoch stellt sich bei der Korrelationsanalyse das „banale“ Problem, dass Aussagen über 

den Zusammenhang zweier Variablen getroffen werden können, doch nicht zur Richtung der Wirkungsbeziehun-
gen, vgl. Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 253. 

412 Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 253. 
413 Thiem, H. (2000), S. 79. Hervorhebung d. V. 
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Anhang 1 
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Erfolgspotenziale als Wirkungssystem von Erfolgsfaktoren  

 

 

¾ Statistische Wirkungsanalyse der Elemente und ihrer Beziehungen 

� Analyse der einem Erfolgspotenzial zugrundeliegenden Erfolgsfaktoren (Rele-
vanz) 

� Analyse der Wirkungsstärke von Erfolgsfaktoren anhand ihrer Wirkungs-
elastizität, -variabilität und –determiniertheit 

� Analyse der Wirkungsinteraktionen zwischen Erfolgsfaktoren 
− Komplementäre oder konfliktäre Dependenzen oder Inderdependenzen der 

Erfolgsfaktoren 
− Hierarchie von Erfolgsfaktoren 
− Ursachenvielfalt einer Wirkung bzw. Wirkungsvielfalt einer Ursache 
− Zurechenbarkeitsprobleme bei Änderung des Erfolgspotenzials auf einen 

einzelnen Faktor 
− Wirkung von vorgelagerten oder intervenierender Faktoren 
− Mögliche Rückkopplungsbeziehungen zwischen Erfolgsfaktoren und Er-

folgspotenzial, bei denen Ursache und Wirkung nicht mehr streng getrennt 
werden können 

¾ Dynamische Wirkungsanalyse der Element und ihrer Beziehungen 

� Analyse zeitlicher Verzögerungen von Wirkungen der Erfolgsfaktoren auf das 
Erfolgspotenzial („time-lags“) 

� Analyse der Entwicklung von Erfolgsfaktoren im Zeitablauf hinsichtlich Rele-
vanz, Wirkungsstärke und Wirkungsinteraktion 

 

Abbildung 11: Erfolgspotenziale als Wirkungssystem von Erfolgsfaktoren 

(in Anlehnung an: Daschmann, H.-A. (1994), S. 6) 
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Abbildung 12: Ausgewählte Systematisierungsversuche von Erfolgsfaktoren 

(in Anlehnung an: Daschmann, H.-A. (1994), S. 3) 
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Externe Erfolgsfaktoren 

 

Steinle/ Kirschbaum/ Kirschbaum  
1992-1994 

Warschat/ Spindler  
1999 

 
• Merkmale der globalen/ makroöko-

nomischen Umwelt 
− Entwicklung der Konjunktur 
− Entwicklung der Fertigungstech-

nologien 
• Merkmale der marktlichen Umwelt 

− Branchenzugehörigkeit 
− Wichtigste Produktgruppen 
− Konkurrenzstruktur inklusive  

Abhängigkeit von Abnehmern 
und Lieferanten 

− Chancen/ Risiken 

 
• Markt (national/ international) 
• Kapitalgeber (Banken, Aktionäre) 
• Verwaltungen (Bund, Länder, Ge-

meinden) 
• Gesellschaft/ Soziales (Soziale Ab-

sicherung, Familie) 
• Politik (Parteien, Institutionen, 

Verbände, Gewerkschaften) 
• Ökologie (Parteien, Institutionen, 

Verbände) 
• Wissen (Universitäten, Forschung, 

globale Netzwerke) 
• Bevölkerung (Struktur, Nationalitä-

ten, Wohlstand, Ausbildung) 
• Gesetzgebung (nationale/ interna-

tionale Gesetze und Rechtsspre-
chung) 

• Medien (Presse, Internet, TV) 
Interne Erfolgsfaktoren 

 
• Merkmale der Unternehmung 

− Grundmerkmale 
− Aspekte des Managementpro-

zesses 
− Empfundene Schwächen und 

Stärken 
• Strategische Faktoren/ Optionen 

− Strategische Optionen auf 
Unternehmensebene 

− Innovationsmanagement 
− Zeitmanagement 
− Umweltschutzmanagement 

• Faktoren Strategischer Wahl 
− Beeinflussungsfaktoren der 

Strategiewahl 
− Strategieimplementierung 
− Strategiekontrolle 

• Grundstrategien 
− Investitionsstrategie 
− Selektive Strategien 
− Desinvestitionsstrategie 

 
• Kundenorientierung/ Marktstrategie 
• Innovation 
• Kultur, Vision und Werte 
• Qualität von Produkten, Prozesse 

und Dienstleistungen 
• Mitarbeiterorientierung 
• Zielorientiertes Planen und 

Controlling 

 

Abbildung 13: Einteilung der Erfolgsfaktoren in interne und externe Faktoren 

(Eigene Darstellung)
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(structure)

Strategie 
(strategy) 

Selbst-
verständnis 

(shared 
values)

 
Systeme 
(systems) 

 
Stil    

(style) 
Spezial-

kenntnisse 
(skills) 

Stamm-
personal 
(staff)

„harte“ Faktoren 
(„hard facts“) 

„weiche“ Faktoren 
(„soft facts“) 

 
Abbildung 14: 7-S-Modell nach McKinsey 

(in Anlehnung an: Baum, H.-G., Coenenberg, A. G., Günther, T. (1999), S. 15) 
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Vision 
 
 

Leitbild 
 
 

Strategische 
Ziele 

Strategische 
Frühaufklärung 

Umwelt: 
Chancen/Risiken

Strategische 
Optionen Strategische Wahl Strategische 

Programme 

Realisation 

Strategische Kontrolle 

Unternehmen: 
Stärken/Schwächen

Zerlegung in operative 
Pläne – Operative Planung

Strategische 
Analyse 

Strategie-
findung 

Strategie-
bewertung 

Optimale 
Strategie 

Strategischer Planungsprozess 

Strategische Kontrolle

 
 

Abbildung 15: Schematischer Ablauf des Strategischen Managements 

(in Anlehnung an: Steinmann, H.; Schreyögg, G. (1991), S. 133 und Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.;  

Günther, T. (1999) S. 10)
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Abbildung 16: Überblick über die Analyse des Unternehmensumfeldes 

(Quelle: Baum, H.-G.; Coenenberg, A. G.; Günther, T. (1999), S. 57) 
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Strategische Erfolgsfaktoren der globalen Unternehmensumwelt 
Politisch-rechtliche Faktoren 

- gesetzliche Regelungen 

- Verordnungen 

- Verwaltungsanweisungen 

Ökologische Faktoren 

- Umweltverträgliche Produktionsverfahren

- Sparsamer Ressourcenverbrauch 

Ökonomische Faktoren 

- Entwicklung des BSP 

- Bevölkerungsentwicklung 

- Einkommensentwicklung 

- Entwicklung der Investitionen, Wachstumsrate, Produktivität 

- Konjunkturbedingte Schwankungen 

- Entwicklung des öffentlichen Sektors 

Sozio-kulturelle Faktoren 

- Werte  

- Einstellungen 

- Kulturelle Normen 

Technologische Faktoren 

- Branchenübergreifende technologische 
Faktoren 

- Unternehmens- bzw. branchenspezifische 
Faktoren 

 

Strategische Erfolgsfaktoren der brancheninternen Struktur 

Zugehörigkeit zu einer strategischen 
Gruppe 

- Grad der Spezialisierung 

- Wahl der Absatzkanäle 

- Grad der vertikalen Integration 

Konkurrenzsituation innerhalb der Bran-
che 

- Ziele der Konkurrenten 

- Einschätzung der Situation durch die 
Konkurrenten 

- Akutelle Strategie der Konkurrenten 

- Individuelle Fähigkeiten (Stärken/ 
Schwächen) der Konkurrenten 

 

Potenzielle Erfolgsfaktoren der Konkurrenten 

- Angebotspalette 

- Lieferleistungen 

- Technischer Kundendienst 

- Garantieleistungen 

- Distributionsdichte 

- Preis 

- Lieferantenkredit 

- Werbung 

- Verkaufsförderung 

- Flexibilität 

- Produktqualität 

- Entwicklungspotenzial 

Abbildung 17: Strategische Erfolgsfaktoren der globalen Unternehmensumwelt sowie der brancheninternen Struktur 

und potenzielle Erfolgsfaktoren der Konkurrenten 

(in Anlehnung an: Schmidt, J. G. (1996), S.142 - 149 und Steinmann, H.; Schreyögg, G. (1991), S. 164)
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Personelle Erfolgsfaktoren  

Determinanten der Leistungsfähigkeit 

Kenntnisbezogene Faktoren 

- Allgemeine berufliche Bildung 

- Ausbildungsweg 

- Qualifikationsniveau 

Physische Faktoren 

- Allgemeine gesundheitliche Situation 

- Körperliche Belastung 

- Gesundheitliche Beeinträchtigung 

Soziale Faktoren 

- Team- und Koordinationsfähigkeit 

- Konflikt- und Durchsetzungsfähigkeit 

Determinanten der Leistungsbereitschaft 

Psychische Arbeitsmotivation als Ausfluss der Be-
dürfnisstruktur der Mitarbeiter 

z. B. Bedürfnisstruktur nach Maslow 

- Physiologische Bedürfnisse 

- Sicherheitsbedürfnisse 

- Zugehörigkeitsbedürfnisse 

- Selbstwertschätzungsbedürfnisse 

- Selbstverwirklichungsbedürfnisse 

z. B. Bedürfnisstruktur nach Herzberg 

- Motivatoren 

- Hygienefaktoren 

 
Technologische Erfolgsfaktoren  

Determinanten der technischen Infrastruktur 

Quantitative Leistungskapazität 

Qualitative Leistungskapazität 

Kapitalintensität 

Sonstige Faktoren, z. B. 

- Altersstruktur 

- Reinvestitionsbedarf 

- Kosteneffizienz 

- Rationalisierungsniveau 

Determinanten der technologischen Basis 

Forschungs- und Entwicklungsressourcen 

- Finanzielle Mittel 

- Qualifiziertes Personal 

- Spezialisierte Produktionsanlagen 

Umfang der Forschungs- und Entwicklungsaktivitä-
ten 

- Aktivitäten der Grundlagenforschung 

- Aktivitäten im Bereich der angewandten For-
schung 

- Neu- und/ oder Weiterentwicklungsaktivitäten 

- Erprobungsmaßnahmen 

 
Organisatorische Erfolgsfaktoren  

Aufbauorganisatorische Determinanten 

Aufbauzerlegung 

Stellenbesetzung 

Verteilung von Weisungsrechten 

- Einliniensystem 

- Mehrliniensystem 

- Matrixorganisation 

Verteilung von Entscheidungsträgern 

- Delegation 

- Partizipation 

Ablauforganisatorische Determinanten 

Organisatorische Programmierung 

- Vereinheitlichung der technischen Produkti-
onsprozesse 

- Standardisierung von Rahmenbedingungen und 
Fähigkeiten 

- Verhaltenssteuerung durch Planungs- und Kon-
trollsysteme 

- Verhaltenssteuerung durch Dokumentation des 
betrieblichen Geschehens 

Abbildung 18: Personelle, technologische und organisatorische Erfolgsfaktoren 

(in Anlehnung an: Schmidt, J. G. (1996), S. 111, 120 und 133)
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Erfolgsfaktoren in strategischen Planungsinstrumenten 

Instrument Zugrundeliegende Erfolgsfaktoren  

Erfahrungskurvenkonzept „Erfahrung“ zurückgeführt auf: 
- Lerneffekte 
- Größendegressionseffekte 
- Technischer Fortschritt 
- Rationalisierungseffekte 

Produktlebenszykluskonzept „Stellung/ Phase des Produkts im Lebenszyklus“  
- Warnung vor Vergänglichkeit des Markterfolges eines Pro-

dukts 
- Hinweis auf Notwendigkeit von Produktentwicklungen 

Marktanteils-
Marktwachstums-Portfolio 

Relativer Marktanteil 
Reales Marktwachstum 

Marktattraktivitäts-
Wettbewerbsstärken-

Portfolio 

Marktattraktivität 
- Marktwachstum und Marktgröße 
- Marktqualität 
- Versorgung mit Energie und Rohstoffen 
- Umweltsituation 
Relativer Wettbewerbsvorteil 
- Relative Marktposition 
- Relatives Produktionspotenzial 
- Relatives F&E-Potenzial 
- Relative Qualifikation der Führungskräfte und Mitarbeiter 

Technologie-Portfolio Relative Technologiestärke 
- Finanzstärke 
- Know-How-Stärke 
Technologieattraktivität 
- Weiterentwicklungspotenzial 
- Anwendungsbreite und Diffusionsverlauf 

Ökologie-Portfolio Ökologieorientierung 
- Marktchancen durch Umweltschutz 
- Vorteile der Erfahrungskurve 
- Image und Produktattraktivität 
- Antizipation von Umweltkosten und Preissteigerungen bei 

knappen Ressourcen 
Betroffenheit 
- Risikoexponiertheit im Umweltschutz 
- Pionierkosten, sunk costs 

Abbildung 19: Erfolgsfaktoren in strategischen Planungsinstrumenten 

(in Anlehnung an: Daschmann, H.-A. (1994), S. 22 - 36 und Günther, E. (1994), S. 85) 
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Strukturzentrierte Anforderungen 

komplexitätsreduzierend 
reduktionistisch/ abstrakt 

vollständig 
durchschaubar/ handhabbar 

interpretationsfähig 
mehrebenenanalytisch 

vernetzt 
flexibel 

ganzheitlich                                                                                                          elementaristisch 
 synthetisch                                                                                                                   analytisch 
Objektzentrierte Anforderungen 

Information 

 

 

Selektion 
unternehmenskongruent 

relevant 
situationsadäquat 

konkurrenzorientiert 
kontingent 

Bewertung 
operationalisierbar 

gewichtbar 
konsistent 
kompatibel 

Motivation 
realisierbar 

beeinflussbar 
glaubwürdig 

Abbildung 20: Anforderungsraster für ein planungsstützendes Erfolgsfaktorenmodell 

(in Anlehnung an: Steinle, C.; Schmidt, C.; Lawa, D. (1995), S. 319) 
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Merkmale Besonderheiten KMU 
Unternehmens-
führung/ Mana-
gement 

� Unternehmensführung bzw. Management wird überwiegend durch den 
Eigentümer-Unternehmer ausgeübt, der eine persönliche Bindung zum 
Unternehmen besitzt und unmittelbar am Betriebsgeschehen teilnimmt 
und dessen Führungspotenzial nicht austauschbar ist. 

� Technisch orientierte Ausbildung der Führung, dagegen ungenügendes 
Wissen im kaufmännischen Bereich. 

� KMU bzw. deren Führung sind durch eine geringer ausgeprägte strate-
gische Ausrichtung und durch eine nur kurz- bis mittelfristige Planung 
bzw. Orientierung gekennzeichnet (Improvisation, Intuition). 

� Bei KMU ist ein nicht ausreichendes Informationswesen bzw. eine 
mangelnde Ausgestaltung eines formalisierten Kontrollinstrumentari-
ums festzustellen. 

� Patriarchalischer Führungsstil, bei dem Gruppenentscheidungen keine 
Rolle spielen, dadurch kurze Informations- und Entscheidungswege, 
die schnelle Reaktionsfähigkeit und potenzielle Flexibilität  hinsichtlich 
Umweltveränderungen bedingen. 

� Dadurch übernimmt die Personalabteilung als „Erfüllungsgehilfe“ oft 
nur administrative Abwicklungen (Einstellungen, Entlassungen, Ge-
haltszahlungen). 

Finanzierung/ 
Kapitalbeschaf-
fung 

� KMU sind weitgehend in Familienbesitz. 
� KMU haben kaum Zugang zum Kapitalmarkt, wodurch sich begrenzte 

Finanzierungsmöglichkeiten ergeben. 
� Schwierigkeiten bei der Eigenkapitalbeschaffung414 führen dazu, dass 

die KMU vermehrt auf Fremdkapital angewiesen sind, was sich 
schwierig gestaltet und mit hohen Kosten verbunden sein kann. 

� Das Management hat bei Finanzierungsentscheidungen das Problem 
mangelnder Transparenz der relevanten Faktoren. 

� „Bestandsgarantie“ in Krisenzeiten durch staatliche Stellen wird KMU 
i. d. R. nicht gewährt, da sie weniger im Blickpunkt des öffentlichen 
Interesses stehen. 

Organisation/ 
Rechnungswesen 

� Auf den Eigentümer zugeschnittenes Einliniensystem und geringer 
ausgeprägte Organisationsstrukturen, d. h. überwiegend ein- bzw. zwei-
stufige Hierarchien. Dadurch hohe Flexibilität und kurze Informati-
onswege. 

� Auch bei KMU mit mehreren Hierarchieebenen liegt die Formulierung 
einer Aufbau- oder Ablauforganisation bzw. von Organisationsplänen 
bzgl. der Kompetenzen nur teilweise vor. 

� Mängel im Rechnungswesen, die auch eine gering ausgeprägte Kosten- 
und Ergebniskontrolle nach sich ziehen. 

                                                 
414 Die Möglichkeiten der Eigenkapitalbeschaffung für KMU sind neben Einlagen aus dem Privatvermögen des Ei-

gentümers, die Aufnahme stiller Gesellschafter, Kommanditisten, Emission von Genussscheinen und darüber 
hinaus über Kapitalbeteiligungs-, Venture Capital- oder Unternehmensbeteiligungsgesellschaften (die neben dem 
Kapital auch betriebswirtschaftliche Beratung anbieten), vgl. Dürselen, A. (1998), S. 44f. 
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Absatz/ Marke-
ting 

� Häufig räumlich und sachlich kleindimensionierte, individualisierte 
Nachfrage in einem schmalen Marktsegment. 

� Möglichkeit, schnell und individuell auf Kundenwünsche zu reagieren, 
hohe Flexibilität. 

� Wettbewerbsstellung der KMU ist sehr uneinheitlich, sie sind für 
Marktveränderungen oftmals anfälliger. 

� Mangelnde Marketingprofessionalität. 
Abbildung 21: Besonderheiten kleiner und mittlerer Unternehmen 

(in Anlehnung an: Mugler, A. (1995), S. 20f., Herdzina, K.; Blessin, B. (1996), S. 16f.,  

Daschmann, H.-A. (1994), S. 54ff., Dürselen, A. (1998), S. 42 – 57, Schindler, U. (1999), S. 128) 
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Aus den Besonderheiten der 
KMU mit Plausibilitätsüberle-
gungen abgeleitet 

Auswertung der mittelständi-
schen Erfolgsfaktorenfor-
schung  

Daschmann (1994) Steinle/ Kirsch-
baum/ Kirschbaum 
(1992 – 1994) 

Blessin (1998) 

Aus der zentralen Stellung 
des Unternehmers abgeleitet: 
- Unternehmensleitung 
- Schließen von „Management- 

und Planungslücken“ 
- Führungsstil 
- Flexibilität 
- „Personalität“ 
- Arbeitszufriedenheit und Moti-

vation der Mitarbeiter 
- Produktqualität 
- Innovationsfähigkeit 
- Vertretungs- bzw. Nachfolge-

regelung 
- Vermeidung von Gesellschaf-

terkonflikten 
Aus der begrenzten Betriebs-
größe abgeleitet: 
- Überschaubarkeit 
- Betriebsklima 
- Flexibilität 
- Kunden- bzw. Marktnähe 
- Nischenstrategie 
- Differenzierungsstrategien 
- Verbesserung im Kosten- und 

Finanzierungsbereich 

Bereiche mit Häufungen der 
Erfolgsaussagen: 
- Erfahrung, Ausbildung und 

Motive der Unternehmenslei-
tung 

- Instrumenteneinsatz im Füh-
rungssystem (Methoden und 
Daten) 

- Qualifikation und Motivation 
der Mitarbeiter im Vollzugssys-
tem 

- Differenzierungsstrategien, 
insbesondere Innovation, Kun-
den- bzw. Marktnähe, Produkt-
qualität, Flexibilität 

- Praktische Erfah-
rung der Unter-
nehmensleitung 

- Anzahl der Ge-
schäftsführer 

- Geschäftsführung 
durch Fremdma-
nager 

- Qualifikation der 
ausführenden 
Mitarbeiter 

- Umfang und Qua-
lität des Instru-
menteneinsatzes 
in den Bereichen 
Informations- und 
Planungssysteme 

- Faktoren im Be-
reich der Diffe-
renzierungsstrate-
gien 

- Innovationsmana-
gement 

- Zeitmanagement 
- Leitbild 
- EDV-Einsatz 
- Planung 
- Marktliche Um-

weltfaktoren 
- Strategiekontrolle 
- Umweltschutz-

management 
- Faktoren Strategi-

scher Wahl 
- Strategieimple-

mentierung 

- Flexibilität, Aktu-
alität, Schnellig-
keit 

- Qualität  
- Kundenorientie-

rung, -kontakt  
- Innovativität 
- Qualifikation der 

Mitarbeiter 
- Management 
- (inter-)nationale 

Verbindungen 
- Technologie 
- Motivation der 

Mitarbeiter 
- Betriebsgröße 

Abbildung 22: Erfolgsfaktoren mittelständischer Unternehmen 

(in Anlehnung an: Daschmann, H.-A. (1994), S. 173, Steinle, C.; Kirschbaum, J.; Kirschbaum, V. (1996), S. 292, Blessin, B. (1998), S. 82)
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Ökologische 
Wirksamkeit 

Chancen 
- Aufdecken von ökologischen Schwachstellen, brachliegenden Verbesserungs- und Einsparpotenzialen 
Risiko 
- Ökologieorientierung verlangt längerfristigen Zeithorizont, dagegen ist der Planungshorizont von KMU 

relativ kurz, der Schwerpunkt liegt bei operativen Maßnahmen 
Unterneh-
mensführung 

Chancen 
- Über 70% der Unternehmen verfügen über schriftlich fixierte Umweltgrundsätze bzw. eine Umweltpoli-

tik (nach einer Studie von WERDER/ NESTLER) 
Risiko 
- Trotz hoher Arbeitsbelastung der Unternehmerperson fehlt Delegation von Umweltschutzaufgaben an 

Mitarbeiter, wodurch Nachteile aufgrund der ungenutzten Informationspotenziale der Mitarbeiter entste-
hen, somit verbleiben Informationsbeschaffung und -verarbeitung bei der GF 

- Systematische Dokumentationen sowie Ziel- und Strategienfestlegung sind offensichtliches Defizit der 
KMU (Ansicht: unter zunehmender Bürokratisierung leidet die Flexibilität) 

- Von gesetzlicher Seite besteht bei der Mehrzahl der KMU keine Notwendigkeit der Berufung eines 
Umweltschutzbeauftragten; aufgrund hoher Komplexität bzw. Dynamik und mangelnder Routinisierbar-
keit der Umweltschutzaufgaben könnte dies aber mit Vorteilen verbunden sein 

Personal/ Or-
ganisation 

Chancen 
- Positive Effekte sowohl auf die Mitarbeitermotivation als auch auf die Imageverbesserungen 
Risiko 
- Geringe Personalkapazitäten führen zu Zeitproblemen, Mehrarbeit und Aufgabenüberfrachtung 
- Fehlendes fachliches Know-How bedingt Informationsdefizite und erhöhten Informations- u. Schu-

lungsbedarf aufgrund komplexer umweltrelevanter Zusammenhänge 
- Aufgrund ohnehin schon bestehender zeitlicher Engpässe der Führungskräfte und Mitarbeiter können 

sich diese häufig nicht in die Materie einarbeiten 
- Organisatorische Verankerungen wie Projektteams, Umweltausschüsse oder Umweltmanager sind in 

KMU selten anzufinden (dagegen überwiegend in Großunternehmen) 
Positive Aus-
senwirkungen 

Chancen 
- Besserer Umgang und Kommunikation mit den Behörden (defensiv-ängstliches Verhalten aufgrund von 

Unsicherheiten abgelegt) 
- Erhebliche Verbesserung des Sicherheitsgefühls in bezug auf die Rechtsvorschriften und  der Argumen-

tation gegenüber den Anspruchsgruppen 
Risiko 
- Keine bessere Verhandlungsposition oder Konditionen gegenüber Banken und Versicherungen wahrge-

nommen 
Finanzielle 
Investitionen 

Chancen 
- Nutzung von zweckbezogenen Finanzierungshilfen der öffentlichen Hand (Förderprogramme, verbilligte 

Kredite, steuerliche Vorteile für KMU) 
Risiko 
- Abschreckend auf KMU wirken hohe Anfangs- und Folgeinvestitionen bzw. die zusätzlichen Personal-

kosten 
- Nur wenige KMU verfügen über differenzierte Kostenaufstellung, d. h. ein präzises Bild über derartige 

Investitionen liegt nicht vor 
Nutzen Chancen 

- Erhöhung der Transparenz von Prozessen und Stoff- und Energieflüssen im Unternehmen  
- Positiver Effekt auf Wettbewerbsfähigkeit und langfristige Sicherung der Unternehmensexistenz 
Risiko 
- Unsicherheit auf Seiten der KMU, welcher tatsächliche Nutzen sich überhaupt realisieren lässt 
- KMU ziehen nur kurzfristige finanzielle Vorteile in ihre Nutzenbetrachtungen mit ein (kann Ökologie-

orientierung i. d. R. nicht gewährleisten) 
Instrumenten-
einsatz 

Chancen 
- KMU verwenden überwiegend Produktlinieanalysen und das Umweltrechnungswesen415 
Risiko 
- In allen anderen Instrumenteneinsätzen des Öko-Controllings bzw. Umweltmanagements sind große Un-

ternehmen den KMU überlegen 

Abbildung 23: Chancen und Risiken des Umweltschutzes für KMU 

(Eigene Darstellung)416 

                                                 
415 Vgl. Steinle, C.; Thiem, H.; Böttcher, K. (1998), S. 67. 
416 Zusammenfassung der Ergebnisse von Werder, A. v.; Nestler, A. (1998), S. 5 – 8 und 160ff., Jürgens, G.; Liedtke, C.; Rohn, 

H. (1997), S. 45 – 49, Stefan, U. (1995), S. 138ff., Tempel, H.; Schmittel, W. (Hrsg.) (1999), S. 56 – 65, Blessin, B. (1998), 
S. 201 – 230, Steinle, C.; Thiem, H.; Böttcher, K. (1998), S. 66 – 68. 
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Gesundheitswesen     Feinkeramik     Herstellung von Musikinstrumenten     Bekleidungsgewerbe   Optik 

         Holzbearbeitung   Stahlverformung     Kreditinstitute       Elektrotechnik      Zieherei     Verkehr   

Gastgewerbe      Landwirtschaft     Ledergewerbe      Tabakverarbeitung      Forstwirtschaft    Gießerei 

          Luft- u. Raumfahrzeuge      Druckerei        Glasherstellung        Textilgewerbe      Gummiverarbeitung

Papier- u. Pappeverarbeitung    Versicherungsunternehmen    Getränkeherstellung    Elektrizitätsversorgung

           Ernährungsgewerbe       Eisenschaffende Industrie      Herstellung von Kunststoffwaren       Bergbau 
  
Herstellung von Büromaschinen 

Maschinenbau            Schiffsbau
 

              Papiererzeugung 

Mineralölverarbeitung 
Abbildung 24: Maschinen- und Anlagenbau – Basis für die Wirtschaft 

(in Anlehnung an: Becker, S. (1995), S. 91)
             Landmaschinen 
Verbrennungsmotoren    Pneumatik     Wäscherei- u. Chemischreinigungsmaschinen   Turbinen   Fluidtechnik 

           Werkzeugmaschinen   Fördertechnik    Geldschränke u. Tresoranlagen    Industriearmaturen    

 Klima-, Luft- u. Entstaubungstechnik      Baumaschinen       Hütten- u. Walzwerkseinrichtungen        Waagen

      Ackerschlepper     Kompressoren u. Vakuumpumpen     Informationstechnik    Ölhydraulik 

Papierherstellungs- u. –zurichtungsmaschinen    Montage- und Handhabungstechnik    Gießereimaschinen   

                Gummi- u. Kunststoffmaschinen       Präzisionswerkzeuge          Maschinen für die Elektrotechnik  

Baustoffmaschinen        Näh- u. Bekleidungsmaschinen        Nahrungsmittel- u. Verpackungsmaschinen 

        Bergbaumaschinen         Textilmaschinen              Schuh- u. Lederindustriemaschinen     Industrieroboter 

    Trocknungsmaschinen u. –anlagen       Papierverarbeitungs- u. Druckereimaschinen           Antriebstechnik 

Holzbe- u. -verarbeitungsmaschinen         Feuerwehrfahrzeuge u. –geräte       Kältemaschinen u. –anlagen 
Schienenfahrzeugbau 

Baugewerbe    Handel

Feinmechanik 
    Wasserversorgung    

Straßenfahrzeugbau 

   Chemische Industrie 
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Business Reengineering

Null-Fehler-Strategie

Just-in-time Fertigung

Gruppenarbeit

Lean Production

Lernende Organisation

 
   Anzahl der Unternehmen mit %-Anteil an... (Basis 220 Unternehmen) 

Abbildung 25: Angewandte Konzepte und Strategien der Veränderung 

(Quelle: Engroff, B. (2000), S. 183) 
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Abbildung 26: Kooperationsfelder im Maschinenbau 1992 – 1998 

(Quelle: Schumann, D. (2000), S. 394) 
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Branchenstufen 

 

Umwelt- 

dimensionen 

Rohstoff-/ 
(Energie)-
gewinnung 

Rohstoff-
ver-

arbeitung 

Vor-
leistungs-

produktion

Pro-
duk-
tion 

Trans-
porte 

Ge-
brauch 

Ent-
sor-
gung 

Abfallaufkommen 
alle nicht wieder- und 
weiterverwertbaren Stof-
fe, die bei der Produktion 
oder beim Entsorgen an-
fallen 

       

Bodenbelastung 
kontinuierliche Anrei- 
cherung von Schwer-
metallen 

       

Wasserbelastung 
direkt durch Produk-
tionsprozesse und durch 
Bodenauswaschung von 
abgelagerten Schadstof-
fen 

       

Luftbelastung 
durch Geruch, Staub und 
Schwermetalle sowie par-
tikelförmige Emissionen 

       

Lärmbelastung 
während Herstellungs- 
und Gebrauchsphase 

       

Energieverbrauch 
 

       

Störfälle/ Unfälle 
einmalige, unerwartete 
Ereignisse 

       

Verbrauch von natür-
lichen Ressourcen 

Abbau von metallischen 
Rohstoffen 

       

 
     

 
 
 

Abbildung 27: Ökologische Belastungsmatrix der Maschinenbaubranche 

Mittlere  

Belastung 

Geringe 

Belastung 
Hohe 

Belastung 

(in Anlehnung an: Laubscher, R. (1995), S. 65f.)
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Kategorie A (K/M = 5,0): u. a. Farben, nicht ausgehärtete 
Lacke, Galvanikschlämme, Salzbäder, sonstige Konzentrate 

Kategorie B (K/M = 2,0): u. a. ölhaltige Abfällle 

Kategorie C (K/M = 0,7): u. a. hausmüll-
ähnlicher Gewerbemüll, Eisenschrott 

 
K/M – Verhältnis des prozentualen Kostenanteils zum prozentualen Masseanteil 

Abbildung 28: Kosten-Mengen-Analyse für die Abfälle der Maschinenbaubranche in Sachsen 

(in Anlehnung an: Industrieabfall-Koordinierungsstelle Sachsen (Hrsg.) (2000), S. 61f.) 
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Produktionsbereich Umweltbelastende Einflüsse 

Stahl- und Buntmetallgiessereien, Guss-
putzereien, Sandaufbereitung 

Hydrauliköl aus Leckstellen, ölhaltige Kühl-
wässer, Schlacke, Altsande 

Metallbearbeitung Schlämme, Kühl-, Schmier- oder Hydraulik-
öle 

Montageplätze Öle, Fette, Lösemittel 

Oberflächenbehandlung (Galvanik, Här-
terei, Reinigen/ Entfetten, Malerei, 
Sandstrahlen) 

Säuren, Laugen, Lösemittel, Cyanide, Chro-
mate, Fluoride, Nitrite, Phosphate, Farben, 
Lacke, Strahlmittel, Schwermetalle 

Laboratorien Chemikalien, Fotoabwässer, Quecksilber 

Lageranlagen/ Transportbetriebe Öle, Chemikalien 

Abfallentsorgung Flüssige, feste, gasförmige Abfälle 

Bautätigkeiten Bauliche Abfälle, Auffüllmaterialien, Asbest, 
Isolationen 

 
Abbildung 29: Umweltbelastende Einflüsse in der Maschinen- und Metallindustrie 

(Quelle: Laubscher, R. (1995), S. 216) 
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Abbildung 30: Umweltmanagement bei Lieferanten – eine Checkliste 

(Quelle: VDA, VDMA, ZVEI (Hrsg.) (2000), S. 3) 
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Studie Erfolgsfaktoren  

Erfolgsfaktoren 
von KMU 
 
 
 
 
 
 
Vgl. Kapitel 4.1 
der Arbeit 

� Die Unternehmensführung geprägt durch die personellen Eigenschaften, 
praktischen Erfahrungen, der Ausbildung und den Motiven der Unterneh-
merperson. 

� Der Instrumenteneinsatz insbesondere im Führungs-, Informations- und Stra-
tegischen Planungsbereich (Einführung der strategischen Unternehmensfüh-
rung). 

� Die Motivation und Qualifikation der Mitarbeiter, das Betriebsklima. 
� Faktoren im Bereich der Differenzierung, dazu zählen insbesondere die In-

novationsfreudigkeit, die Flexibilität, die Produktqualität, die Kundenorien-
tierung und die Marktnähe. 

� Die Vertretungs- bzw. Nachfolgeregelung, die sich sehr erfolgskritisch auf 
den Fortbestand des Unternehmens auswirkt. 

PEGASUS (Pro-
jekt einer ganz-
heitlichen Analyse 
situativer unter-
nehmerischer Er-
folgs-Segmente) 
 
LINDNER/ ADA-
MER/ KAINDL 

� Die Marktnische: starke Spezialisierung der Produktion und Konzentration 
auf einen begrenzten Kreis von Abnehmern. 

� Die Orientierung an Kundenbedürfnissen: individuell auf den Kunden zuge-
schnittene Problemlösungen und gut funktionierender Service. 

� Starke Innovations- und Technikorientierung: hohes Know-how und techni-
sches Wissen. 

� Kompromissloses Qualitätsstreben: Qualität im Endprodukt, im Distributi-
ons- und Servicebereich und in der Produktion. 

� Eindeutige Unternehmenskultur: starke Mitarbeiterorientierung, flache Hie-
rarchien, äußerst qualifiziertem Personal, dezentrale Strukturen, große Frei-
räume für die Mitarbeiter. 

HEFAP  
(Hannoveraner 
Erfolgs-
FAktoren-Projekt) 

� Strategiekontrolle 
� Innovationsmanagement 
� Zeitmanagement 
� Leitbild 
� Effiziente Verwaltung 
� Controlling 

McKinsey-Studie 
(Einfach überle-
gen) 

� Strategische Konzentration auf ausgewählte Sortiments- und Kundenstruk-
tur: Begrenzung der Produktvielfalt durch Konzentration auf Kernprodukte 
bei optimalem Kundennutzen (Begrenzung der Kundenvielfalt). 

� Technologische Differenzierung und Kostenoptimierung als Entscheidungs-
kriterien über die Leistungstiefe i. S. v. Ausbau eigener Stärken und Integra-
tion der Hauptlieferanten (Beschränkung der Zuliefereranzahl). 

� Integrierte Produktentwicklung, die partnerschaftliches Zusammenwirken 
nach innen und außen verlangt, insbesondere im Bereich der Vorentwick-
lung, und dadurch niedrige Herstellkosten, kürzere Entwicklungszeiten und 
bessere Qualität ermöglicht. 

� Optimierung der Logistik bzw. des Servicegrades durch kurze Lieferzeiten, 
hohe Liefertreue und hohe Flexibilität i. S. der Kundenorientierung. 

� Technologieeinsatz in gut verstandene Technologien und zur möglichst effi-
zienten Erfüllung einfacher, überschaubarer Aufgaben. 

� Selbstlernende Organisation mit drei Elementen 
• Vision: akzeptierte, einfache Ziele 
• Strukturen und Abläufe: selbststeuerungsfähige dezentrale Einheiten 
• Mitarbeiter: Kompetenz, Flexibilität, Motivation. 

Abbildung 31: Überblick über ausgewählte Erfolgsfaktorenstudien für die Maschinenbaubranche 

(Eigene Darstellung)417 

                                                 
417 Zusammenfassung der Ergebnisse von Lindner, A.; Adamer, M. M.; Kaindl, G. (1996), S. 26f., Steinle, C.; Kirschbaum, J.; 

Kirschbaum, V. (1996), S. 284ff., McKinsey & Company Inc. (1993). 
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Interne Nutzenpotenziale 

• Systematisierung bestehender Umweltmaßnahmen/ verbesserte Organisation 
• Erhöhung der Mitarbeitermotivation, des Mitarbeiterschutzes 
• Risikovorsorge (Transparenz, Reduktion)/ Anlagensicherheit und Haftungsver-

meidung 
• „clean management“ 
• Erkennen von Kostensenkungspotenzialen (Kostentransparenz, -einsparungen) 
• Emissionsbegrenzung/ Ressourcenschonung 
• Früherkennung von Umweltproblemen 
• Rechtssicherheit  
• Optimierung von Prozessabläufen 

 
Externe Nutzenpotenziale 

• Verbessertes Image in der Öffentlichkeit 
• Stärkung der Wettbewerbsfähigkeit/ positive Markteffekte 
• Erleichterungen bei Banken und Versicherungen (günstigere Kredite/ Versiche-

rungen) 
• Verbesserung der Beziehungen zu Behörden (bessere Öffentlichkeitsarbeit) 
• Vertrauen von Kunden 
• Vorbildwirkung bei Lieferanten 
• Politikmitgestaltung 

 
Abbildung 32: Nutzenpotenziale eines Umweltmanagementsystems 

(in Anlehnung an: Dyllick, T.; Hamschmidt, J. (1999), S. 510, Wasmer, R. (2000), S. 46, Pfriem, R. (1999), S. 134) 
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Orga-Strukturen 

Kriterien, die die ökologische 
Zukunftsfähigkeit bedingen 

Kriterien, die das zukünftige 
umweltschutzbezogene Ent-
wicklungspotenzial bedingen 

Kriterien, die die Um-
setzungsfähigkeit bedingen 

Kommunikation

Motivation 

Interaktion 

Partizipation 

Innovation 

Visionen 

Ziele 

Qualifikation 

Information 

1   2   3   4   5 

Legende: 
1 ... nicht wichtig/ nicht vorhanden/ gering/ schwach
 
5 ... wichtig/ vorhanden/ hoch/ stark 

 
Abbildung 33: Merkmalsspinne am Beispiel der Märkisches Landbrot GmbH 

(in Anlehnung an: Gellbrich, C. (1999), S. 26) 
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Environmental Indicators 
incl. 
- Success of demateria-

lisation 
- Material Input 
- Emission 
- Immission 

Economic Indicators incl. 
- Solvability 
- Profitability 
- Growth 
(returns increase; market 
share) 

Social Indicators incl. 
- Education 
- Employment 
- (Gender balance) 
- Health 

Resource intensity of 
production, services, 

returns and investments, 
(companies, jobs) 

Threat to Health 
(Toxicity, Noise, ...) 

Risk-Intensity 
Transport Intensity 

Firm’s HDI1  
(income level and 

distribution, 
education, period of 

employment) 

 
Institutional 
Indicators 

(Participation, 
Stakeholders)

(Shareholders)

(?)

=   Indicators for Interlinkages 

 
Abbildung 34: Overview of corporate sustainability indicators 

(Quelle: Spangenberg, J. H.; Bonniot, O. (1998), S. 28)418 

 

                                                 
I Human Development Index des UN Development Program bezogen auf das Unternehmen enthält drei Variablenkomponenten: 
1) Quality of industrial relations and labour conditions (e. g. personnel rotation), 2) Education: Input and maintenance of Hu-
man Capital (e. g. average amount of hours invested in education and training of skills), 3) Income level and distribution, vgl. 
Spangenberg, J. H.; Bonniot, O. (1998), S. 26f. 
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1.  STUFE:
Festlegung der Ziele für die
Umweltleistungsmessung
auf Basis der identifizierten
relevanten internen und
externen Stakeholder

2.  STUFE:
Erfassung der Umwelteinflüsse
nach dem Prinzip der
ökologischen Erfolgsspaltung

3.  STUFE:
Bewertung der Umwelteinflüsse
(Feststellung der Umwelteinwir-
kungen) auf Basis eines quali-
tätszielbezogenen dreistufigen
Bewertungsmodells

4.  STUFE:
Beurteilung der relevanten
Umwelteinwirkungen
durch Soll-Ist-Vergleiche
(Zielerreichungsgrad)
kum. Abweichungsanalyse

5.  STUFE:
Ableitung von Handlungsalter-
nativen/Entscheidungsfindung
und eventuell Revision der Ziele

 
Abbildung 35: Das EPM-Modell 

(Quelle: Sturm, A. (2000), S. 290) 
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Anspruchsgruppe (mögliche) ökologische Ansprüche 

Mitarbeiter Gesundheitsschutz, Sicherheit am Arbeitsplatz, Image des Un-
ternehmens in der Öffentlichkeit 

Management Image des Unternehmens in der Öffentlichkeit 
Kunden Wachsende Nachfrage nach (relativ) umweltverträglichen Pro-

dukten, keine negativen Auswirkungen auf die Gesundheit, un-
problematische „Entsorgung“ bzw. Wiedereinführung in den 
Nutzungskreislauf 

Lieferanten Verhinderung negativer Imageeffekte, die vom Kunden auf den 
Lieferanten zurückfallen 

Versicherung Reduzierung ökologischer (Störfall-)Risiken zur Verminderung 
von Haftungsrisiken 

Banken Reduzierung ökologischer Risiken zur Verminderung des Kre-
ditausfallrisikos 

Anteilseigner Zunehmendes Interesse an sozial-ökologisch orientierten Anla-
gemöglichkeiten („green funds“) 

Staat Umweltschutz als Staatsziel, Durchsetzung der Umweltpolitik 
Interessengruppen Generelles ökologisches Interesse, „Anwalt der Natur“ 
Nachbarn/ Anrainer Schutz vor direkten negativen Auswirkungen im Normalbetrieb, 

Schutz vor Störfällen 
 

Abbildung 36: Ökologische Ansprüche und Anspruchsgruppen 

(Quelle: Schulz, W. F. (Hrsg.) (2001), S. 16) 
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Erfolgsfaktoren der Metaziele und Kriterien des EPM-Modells 

 
− Glaubwürdigkeit und Ernsthaftigkeit der Umweltleistungsziele durch stakehol-

derorientierte Gestaltung 

− Strategische Ausrichtung: langfristige, zukunftsorientierte Ziele, entsprechende 

operative Pläne 

− Schaffung von Transparenz 

− Steuerungspotenziale/ Einflussmöglichkeiten 

− Befriedigung der Informationsbedürfnisse von Stakeholdern 

− Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (feed forward) 

− Anreizmöglichkeiten, Motivation 

− Lernprozesse der Mitarbeiter und der Organisation 

− Integrationsfähigkeit in Entscheidungsinstrumente und –prozesse 

− Praktikabilität 

− Weite Verbreitung, hoher Bekanntheits- und Umsetzungsgrad (Standardisierung 

auf internationaler Ebene) 

 

Abbildung 37: Erfolgsfaktoren der Umweltleistungsmessung resultierend aus den Metazielen und Kriterien des EPM-Modells 

(Eigene Darstellung) 
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Erfolgsfaktoren von Umweltmanagementsystemen 
Dyllick, T. (1992): Erfolgskriterien des ökologisch bewussten Managements 

- Ökologische Effizienz (Minimierung von Stoffdurchsatz und Umweltbelastung) 
- Gesellschaftliche Akzeptanz (Sicherung von Akzeptanz und Legitimität bei den relevanten gesell-

schaftlichen Anspruchsgruppen) 
- Politische Legitimität (Erfüllung gesetzlicher Umweltschutzvorschriften und Mitverantwortung für 

die Weiterentwicklung der politischen Rahmenbedingungen) 
- Ökonomische Effizienz (kosteneffiziente Anpassung an ökologische Anforderungen und Auflagen, 

aber auch Aufbau ökologischer Innovationspotenziale) 
Steinle, C.; Kolbeck, F. (1994): Umweltorientiertes Management und Unternehmenserfolg 

- Verankerung des Umweltschutzes im Leitbild 
- Innovatives Umweltschutzverhalten 
- Umweltschutzziele als Basis für Strategieentwicklung 
- Einsatz von Instrumenten des Öko-Controllings 
- Berücksichtigung von Umweltschutzaspekten in der Personalführung 
- Schaffung einer umweltschutzorientierten Unternehmenskultur 
- Einsatz von Projektteams zur Organisation des Umweltschutzes 
- Produktion von Umweltprodukten 

Thiem, H. (1997): Erfolgsbeziehungen im Umweltmanagement bei ökologisch mittelstark und 
stark betroffenen Branchen419 

- Investitionen in Entsorgung/ Recycling 
- Investitionen in Mitarbeiterschulungen für ein umweltbewusstes Verhalten 
- Anregungen von staatlichen Einrichtungen 
- Investitionen in nachgeschaltete Techniken 
- Einsatz von umweltbezogenen Checklisten 
- Einstellung zum Umweltschutz 
- Erfassung von Umweltauswirkungen im Rechnungswesen 
- Umweltbezogene Relevanz der Forschung & Entwicklung 
- Häufigkeit der Umweltschutzinvestitionen 
- Umweltbezogene Relevanz des Absatzes 
- Herstellung von Öko-Produkten 

Forschungsgruppe Betriebliche Umweltpolitik (1997/98): TIKOM-Matrizen420 
- Technikorientierte Maßnahmen des betrieblichen Umweltschutzes, u. a. medienbezogene Um-

weltschutzmaßnahmen, Verbesserungen des Produktionsprozesses und der Produktgestaltung 
- Externe und interne Informationsbeschaffung, u. a. Umweltbeobachtung, Aufbereitung ökologi-

scher Daten, Managementinformationen 
- Kommunikation, u. a. mit den Mitarbeitern, Erfahrungsaustausch/ Kooperation mit Externen 
- Organisation des Umweltschutzes, u. a. Strukturen, Weiterentwicklung der Umweltschutzorgani-

sation 
- Motivation aller wichtigen Akteure, u. a. Qualifikation, Schaffung von Anreizsystemen, Förderung 

einer ökologischen Unternehmenskultur 
Schiffer, P.; Schiffer, E. (1999): Erfolg und Misserfolg von Umweltschutzprojekten 

- Rahmenbedingungen, u. a. Umweltzustand/ Problemdruck, Öffentliche Stimmung/ gesellschaftli-
che Prioritäten, politische Rahmenbedingungen, Gesetze/ Verordnungen, Finden von Promotoren 

- Projektidee/ Zielformulierung, u. a. Konkretheit der Zielformulierung, Langfristigkeit der Planung, 
Eingrenzung der Zielgruppen 

- Umsetzung (organisationsinterne Prozesse und Strukturen), u. a. Zusammensetzung des Projekt-

                                                 
419 Diese stellen eine Rangfolge der Stärke festgestellter Beziehungen dar. 
420 Universität Gesamthochschule Kassel: TIKOM steht dabei für Technik, Information, Kommunikation, Organisation und 

Motivation. Zur Arbeit mit diesem Instrument siehe Schwedes, R.; Grünewald, M.; Pistorius, A. (1999), S. 180ff. 
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teams, Motivation der Mitarbeiter, Wechsel der Mitarbeiter, Verteilung von Arbeitsbereichen und 
Verantwortung, Wirtschaftliche Tragfähigkeit  

- Aussenwirkung, u. a. Reaktion der Zielgruppe, der Multiplikatoren und der allgemeinen Öffent-
lichkeit, Medienresonanz, Impulswirkung/ Nachahmer 

- nachhaltige gesellschaftliche Auswirkungen, u. a. Etablieren geänderten Verhaltens, Wissenszu-
wachs 

- nachhaltige Änderung der Umweltqualität, u. a. Ressourcenverbrauch, Schadstoffausstoß 
Steger, U. (2000): Erfolgsfaktoren von Umweltmanagementsystemen 

- Gesetzte ökologische Ziele und deren Wirkung  
- Integration in generelle, prozessorientierte  Managementsysteme  
- Anpassung in flexiblen sich wandelnden Organisationsstrukturen 
- Handhabbarkeit, u. a. leichte Verständlichkeit, Systematik, Flexibilität 
- Weitere Verbreitung von UMS (dadurch Wirkung einer besseren Umweltoptimierung über die ge-

samte Prozesskette) 
- Kommunikation in, von und mit UMS u. a. extern für Umweltberichterstattung und intern für 

Steuerungszwecke 
- Ökonomische Nutzen-Kosten-Potenziale 
- Ökologische Transparenz von Unternehmen 

Abbildung 38: Erfolgsfaktoren von Umweltmanagementsystemen 

(Eigene Darstellung)421 

 
 

                                                 
421 Zusammenfassung der Ergebnisse von Dyllick, T. (1992), S. 403, Thiem, H. (2000), S. 174ff., Schwe-des, R.; Grünewald, 

M.; Pistorius, A. (1999), S. 179f., Steinle, C. (1996a), S. 8ff., Steger, U. (2000), S. 467 und 472 ff., Schiffer, P.; Schiffer, E. 
(1999), S. 13ff. 
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 Immaterielle Anreize 

Steuerung und Kontrolle � Umweltausschuss 
� Interne Audits 
� Förderung der Eigenkontrolle 
� Zielvereinbarungen/ Selbstverpflichtung 

Information und Kommunikation 
 
Zentrale Voraussetzungen, damit 
sich Beschäftigte aktiv einbringen! 

� Prompts/ Hinweise 
� „Grünes“ Brett mit monatlichem „Öko-Tip“ 
� „Öko-Draht“ (Telefonnummern von Ansprechpartnern 

des Umweltmanagements) 
� Informationsecken zum Umweltschutz 
� „Grüne“ Flyer 
� Umweltrubrik/-seite in der Betriebszeitung 
� Umwelterklärung, -bericht mit Dialogkarte 
� Rollenspiele 
� Betriebs- und Abteilungsversammlungen 
� Internes Netzwerk/ Intranet 
� Kritikkasten 
� Umweltbibliothek 
� Umweltinformationsbriefe versandt mit der Lohnab-

rechnung 
� promptes, regelmäßiges, spezifisches und glaubwürdiges 

Feedback 
Sensibilisierung und Motivation 
 
Anregung zur aktiven Auseinander-
setzung mit betrieblichen Umwelt-
fragen und –problemen! 

� Umweltausstellung 
� Betriebsbegehung, -rundgang, Erkundung, Exkursion 
� Umweltrallye  
� Workshop, Seminare, Bildungsausflüge 
� Umweltwettbewerbe 
� Umweltquiz 
� „Tag der Umwelt“ 
� MitarbeiterInnengespräche, Besprechungen 
� Vorgesetzte fungieren als „Umweltschutz-Vorbild“ 
� Auszeichnung von besonders umweltorientierten Mit-

arbeitern/ Umweltpreis  
� Berücksichtigung von Umweltaspekten in der Kar-

riereplanung 
� Simultaner Einsatz von verschiedenen Promotoren 

Umweltbezogene Beteiligung 
 
Ermöglicht die Einbringung von 
eigenen Verbesserungsideen! 

� frühzeitige Einbeziehung der Mitarbeiter bei der Planung 
von Umweltschutzmaßnahmen  

� Beratungs-, Experten-, Fach-, Prozessgespräch 
� Arbeitskreise, Projektgruppen 
� Zielfindungsworkshop 
� Umweltprojektteams, Umweltzirkel, Umwelt-Qua-

litätszirkel 
� Lernstatt, Zukunftswerkstatt 
� umweltorientierten Aufgabenerweiterung bzw. –an-

reicherung (job enlargement und job enrichment) 

Materielle Anreize 
� Umweltbezogene Zulagen, Gratifikationen, Provisionen 
� Umweltprämien im betrieblichen Vorschlagswesen 
� Verknüpfung von Beförderung, Karriereplanung und Gehaltsfindung

 
Abbildung 39: Möglichkeiten umweltorientierter Personalführung 

(in Anlehnung an: Becke, G. u. a. (2000), S. 77)422 

                                                 
422 Inhaltlich ergänzt um Schindler, U. (1999), S. 138, Steinle, C.; Lawa, D.; Schollenberg, A. (1994), S. 424, Hemkes, B.; 

Konter, H.-J. (1999), S. 165ff., o. V. (2000), S. 12, Becke, G. (2001), S. 9, Skoecz, S. (1996), S. 63f., Mosler, H.-J. (2000), 
S. 174ff., Thiem, H. (2000), S. 110ff., Becke, G. u. a. (2000), S. 76ff. 
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INTENTION 

 
VERHALTEN 

Persönliche Norm/ Selbstidentität 
Verbesserung der persönlichen Norm, sich umweltfreundlich zu 
verhalten: 
- Persönliche Vermittlung von Problem- und Handlungswissen 
- Öffentliche Selbstverpflichtung von Personen oder Abteilungen

und Vorgabe von Zielen 
- Zeigen positiver Vorbilder 
- Erlebte Eigenverantwortlichkeit 

Einstellung gegenüber dem Verhalten 
Verbesserung der Einstellung zum 
Umweltschutz: 
- Aufzeigen positiver Konsequenzen von Um-

weltschutzmaßnahmen 
- Aufarbeiten negativer Vorerfahrung mit Um-

weltschutz

Subjektive Norm (u. a. Erwartungen von Freunden/ Kollegen, Grup-
pendruck) 
Verbesserung der sozialen Normen für den Umweltschutz: 
- Umweltziele des Unternehmens allen bekannt machen (es muss deutlich 

werden: „Das Unternehmen steht hinter dem Umweltschutz“) 
- Über einen Wettbewerb und eine Prämierung guter Ideen aufzeigen, 

dass Umweltschutzanregungen im Unternehmen erwünscht sind 
- Positive Haltung der Kollegen gegenüber der Umwelt 

Wahrgenommene Verhaltenskontrolle 
Verbesserung der Verhaltenskontrolle im Umweltschutz: 
- Kompetenzaufbau durch Vermittlung von Wissen, Übungen 

und Demonstration 
- Abbau struktureller Hindernisse, wie z. B. schwer zugäng-

liche Abfallbehälter 
- Umweltfördernde Organisationsstruktur 

Verhaltensgewohnheiten/ vergangenes Verhalten 
Änderung umweltunfreundlicher Verhaltensgewohnheiten: 
- Auf Verhaltensgewohnheiten aufmerksam machen 
- Neues Verhalten bzw. Verhaltensalternativen planen 
- Internale Kontrollüberzeugung 1 

 
[Die kursiv hervorgehobenen Kriterien konnten in Studien als Prädiktoren für umweltbewusstes Verhalten nachgewiesen wer-

den, vgl. Huse, K. (1996).] 

Abbildung 40: Theorie des geplanten (Umweltschutz-)Verhaltens423 

(Eigene Darstellung)424 

 

                                                 
423 „Das Ausmaß in dem man selber glaubt, einen wirksamen Beitrag zum Umweltschutz leisten zu können.“ Huse, K. (1996), 

S. 19.  
424 Darstellung der inhaltlichen Ergebnisse von Homburg, A.; Schiffer, P. (2000), S. 22f., Huse, K. (1996), S. 18f. und 246.  
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Konzeption

 
 

Breite Umsetzung 

 
 

Verstetigung 

- vorbereitende Schulungsmaßnahmen 
- Begleitung und Betreuung des Prozesses 
- Motivation und Begeisterung aller Beteiligten 
- Verständlichung und Visualisierung 
- Akzeptanzsteigerung 

- Übertragung der Ergebnisse 
- Projektmanagement 
- realistische Einschätzung von Kosten/ Zeit etc. 
- Veränderungsbereitschaft 
- individuelle/ organisatorische Lernprozesse 
- kontinuierliche und offene Kommunikation 
- Einbindung in  Management- u. Anreizsysteme 

 
 

Einführungsprojekt 

 

Strategie-
überprüfung 

Verständnis der 
Wirkungszusam-

menhänge 

Festlegung der 
Kennzahlen 

 

Projektunter-
stützung 

Umsetzung 

 
Abbildung 41: Erfolgsfaktoren bei der Einführung eines Balanced Scorecard-Konzeptes 

(in Anlehnung an: Bodmer, C.; Völker, R. (2000), S. 479) 
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Plausibilitätsüberlegungen 
bzgl. der Metaziele und Krite-
rien des EPM-Modells 

Fallstudie zu den Ansprü-
chen an die Umweltleis-
tungsmessung 

Übertragungseffekte von Untersuchun-
gen zu Umweltmanagementsystemen 

Übertragungseffekte von Untersuchungen 
zur Balanced Scorecard 

Übertragungseffekte von 

Untersuchungen zum 

Maschinenbau und KMU  
• Glaubwürdigkeit und 

Ernsthaftigkeit der Um-
weltleistungsziele durch 
stakeholderorientierte Ges-
taltung 

• Strategische Ausrichtung: 
langfristige, zukunfts-
orientierte Ziele, entspre-
chende operative Pläne 

• Schaffung von Transparenz 
• Steuerungspotenziale/ Ein-

flussmöglichkeiten 
• Befriedigung der Informa-

tionsbedürfnisse von Stake-
holdern 

• Kontinuierlicher Verbesse-
rungsprozess (feed for-
ward) 

• Anreizmöglichkeiten, Mo-
tivation 

• Lernprozesse der Mitarbei-
ter und der Organisation 

• Integrationsfähigkeit in 
Entscheidungsinstrumente 
und -prozesse 

• Praktikabilität 
• Weite Verbreitung, hoher 

Bekanntheits- und Umset-
zungsgrad (Standardisie-
rung auf internationaler 
Ebene) 

• Integrationsfähigkeit in 
bestehende betriebs-
wirtschaftliche Steue-
rungsinstrumente unter 
dem Aspekt der Wirt-
schaftlichkeit 

• Prozessorientierung 
• Transparenz der Pro-

duktionsprozesse und 
die resultierende öko-
logische Wirksamkeit 

• Integration der Stake-
holderinteressen 

• Erreichen von ver-
gleichbaren, wettbe-
werbsfähigen Aussagen 
zu Rating- bzw. Ran-
kingzwecken  

• Entwicklung einer umweltschutz-
orientierten Unternehmenskultur, u. 
a. durch die Einstellung der Ge-
schäftsführung bzw. Unternehmer-
person zum Umweltschutz, die Ver-
ankerung des Umweltschutzes im 
Leitbild, ein innovatives Umwelt-
schutzverhalten 

• Gesetzte Umweltschutzziele, basie-
rend auf staatlichen Anregungen, ge-
sellschaftlichen Prioritäten, ausge-
richtet auf Zielgruppen, Konkretheit 
und Langfristigkeit 

• Die Mitarbeiter, u. a. Weiterbil-
dungsmaßnahmen, Motivation durch 
entsprechende Anreizsysteme, 
Kommunikation, Wissenszuwachs, 
Einsatz von Promotoren 

• Organisatorische Implementation, u. 
a. Integration in bestehende Mana-
gementprozesse, Einsatz eines „gut 
gemischten“ Projektteams 

• Ökologische Effizienz/ Wirkung (ö-
kologische Transparenz) 

• Ökonomische Kosten-Nutzen-
Potenziale 

• Außenwirkung, u. a. Reaktion der 
Zielgruppe, Medienresonanz, Im-
pulswirkung 

• Überprüfung der bisherigen Strategien 
und strategischen Ziele   

• Identifikation von Ursache-Wirkungs-
Zusammenhängen  

• Festlegung valider und nachprüfbarer 
Kennzahlen 

• Projektunterstützung: Besetzung des 
BSC-Projektteams, hierarchieüber-
greifender Einbezug 

• Einführungsprojekt: Pilotprojekt, um 
Erfahrungswerte zu sammeln/ Unsi-
cherheiten zu beseitigen 

• Breite Umsetzung:  u. a. vorbereitende 
Schulungsmaßnahmen, Begleitung/ 
Betreuung des Prozesses; Motivation 
und notwendige Begeisterung aller Be-
teiligten; Verständlichung und Visuali-
sierung des BSC-Prozesses; Maßnah-
men zur Akzeptanzsteigerung 

• Verstetigung: dauerhaft erfolgreiche 
Nutzung durch effiziente Übertragung 
der bisherigen Ergebnisse auf neue 
Projektteams, klares Projektmanage-
ment, realistische Einschätzung von 
Kosten- und Zeitbudget, Verände-
rungsbereitschaft der Organisation und 
seiner Mitglieder, individuelle und or-
ganisationale Lernprozesse zur Durch-
setzung des BSC-Gedankens, kontinu-
ierliche und offene Kommunikation, 
Einbindung der BSC in bestehende 
Managementsysteme und Kopplung an 
Zielvereinbarungs- und Leistungsbe-
wertungsprozesse sowie geeignete An-
reizsysteme 

• Strategische Ausrich-
tung bzw. Unterneh-
mensführung  

• Motivation/ Qualifi-
kation der Mitarbeiter 

• Unternehmenskultur, 
insbesondere die Prä-
gung der Unterneh-
mensführung durch 
die Merkmale der 
Unternehmerperson,  

• Faktoren der Diffe-
renzierung, u. a. Pro-
duktqualität, Flexibi-
lität und Kundenori-
entierung 

Abbildung 42: Übersicht von Erfolgsfaktoren der Umweltleistungsmessung 

(Eigene Darstellung) 

 



Ermittlung kritischer Erfolgsfaktoren für die Implementierung der Umweltleistungsmessung in Unternehmen,  
insbesondere für die Maschinenbaubranche 

107

Anhang 2 

 

Fragebogen an die Projektunternehmen des EPM-KOMPAS zu relevanten Aspekten der 

Umweltleistungsmessung 
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Fragebogen 
Die überarbeitete Version der EG-Öko-Audit-Verordnung vom 19. März 2001 definiert 

Umweltleistung wie folgt: 

 

„Messbare Ergebnisse des Umweltmanagementsystems, bezogen auf die Management-

maßnahmen der Organisation hinsichtlich ihrer wesentlichen Umweltaspekte auf der 

Grundlage ihrer Umweltpolitik und ihrer Umweltzielsetzungen.“ 

(Verordnung (EG) Nr. 761/2001 des Europäischen Parlaments) 

 

Auf dieser Definition aufbauend verstehen wir in unserem, vom BMBF geförderten For-

schungsprojekt, Umweltleistungsmessung als Instrument zur Steuerung dieser soge-

nannten Umweltleistung. Wir bitten Sie, die nachfolgenden Fragen vor dem Hintergrund 

dieser Definition zu bearbeiten. 

 

1.) Wie ist der aktuelle Stand der technischen Realisierung der Erfassung und Analyse 

von Umweltdaten in Ihrem Unternehmen?   

Mit welchem System / welcher Software werden die operativen betriebswirtschaftlichen 

Daten verwaltet (Logistik und Rechnungswesen)? 
_______________________________________________ 

 

2.) Wird bereits ein Management Support System und / oder betriebswirtschaftliche Stan-

dardsoftware verwendet? Welche? 
_______________________________________________ 

_______________________________________________ 

 

3.) Welche Ziele verfolgen Sie mit der Implementierung der Umweltleistungsmessung in 

Ihrem Unternehmen?  

_______________________________________________ 

_______________________________________________ 
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4.) Welche Anforderungen stellt Ihr Unternehmen an die Umweltleistungsmessung?  

Wie wichtig sind Ihnen diese Kriterien? 

 
Anforderungskriterien             Wichtigkeit 

          Sehr     Wichtig  Eher un- 

wichtig                  wichtig 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5.)
tig

� 

� 

     

     

     

� 

� 

� 

� 

__
__
 

 

 
 
 

Integrationsfähigkeit in bestehende betriebswirtschaftliche Steue-

rungsinstrumente 

Orientierung der Umweltleistungsmessung an: 

 Prozessorientierung  

 Produktorientierung 

 Unternehmensorientierung 

Integration der Interessen der relevanten Anspruchsgruppen durch 

entsprechende Orientierung der Umweltleistungsziele 

Durchführung einer regelmäßigen Zielrevision durch Ermittlung 

der Zielerreichungsgrade (Öko-Effektivität) 

Strategische Ausrichtung der Umweltleistungsmessung (z. B. 

durch übergeordnete Umweltleistungsziele) 

Identifikation von Verursachungsgrößen (performance drivers) 

zur:  

Aufdeckung und Nutzung interner Steuerungspotenziale 

Transparenz der Produktionsprozesse 
 Welche weiteren Anforderungen an die Umweltleistungsmessung erachten Sie für wich-
? 
______________________________________________ 
______________________________________________ 

Vielen Dank! 
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