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A r n o l d Picot 

Unternehmensführung und soziales Umfeld 

Soziale V e r a n t w o r t u n g oder Umweltorientierung? 

Die Debatte um die Möglichkeiten einer »sozialen Verantwor
tung« der Unternehmensführung hat, wie es scheint, eines sehr 
deutlich gemacht: Bei dem Versuch, sozialverantwortliches un
ternehmerisches Handeln nachzuweisen oder zu fördern, kann 
es nicht darum gehen, neben dem von unserer Wirtschaftsord
nung als dominant vorgegebenem Gewinnziel ein weiteres, 
gleichberechtigtes oder gar übergeordnetes Ziel selbstzweckar
tig zu verfolgen. Derartige Sichtweisen unternehmerischer Tä
tigkeit müssen als unrealistisch, systemfremd oder naiv ge
kennzeichnet werden (Friedman 1971, H. Johnson 1966, 
Steinmann 1973, Picot 1977, 23 ff.). Vielmehr ist die Wahr
nehmung »sozialer Verantwortung« nichts anderes als der Ein
satz eines Aktionsparameters neben anderen zur langfristigen 
Sicherung des Unternehmenserfolgs und des Unternehmungs
bestandes. »Sozialverantwortliche« Unternehmungspolitik 
heißt dann: unternehmerische Auseinandersetzung mit und 
Lösungshilfe bei Problemen, die in der internen Unterneh
mungsumwelt (Belegschaft) und vor allem auch in der externen 
Unternehmungsumwelt (natürliche Umwelt, Verbraucher, 
»Öffentlichkeit«) aufgetreten sind und von denen unter Um
ständen Rückwirkungen auf den Betätigungs- und Erfolgs
spielraum der Unternehmung ausgehen können, wenn ihre 
Bewältigung verdrängt wird. 

Insofern erscheint statt des ethisch geprägten Begriffs »so-
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ziale Verantwortung« die Bezeichnung verstärkte »Umwelt
orientierung der Unternehmensführung« angemessener. Ihr 
Einsatz hängt insbesondere von der Prognosefähigkeit, Kreati
vität und Umweltsensibilität der Unternehmensführung ab. 
Umweltorientiertes unternehmerisches Handeln bewegt sich in 
dem staatlich gesetzten Ordnungsrahmen und ist, wie viele 
Handlungen im sozial-ökonomischen Bereich, häufig multi
funktional: Ziel derartiger Handlungen mag die Verbesserung 
der Gewinnerzielung sein, ihre Wirkung mag in der beabsich
tigten langfristigen Sicherung liegen; zugleich hat jedoch die so 
motivierte soziale Maßnahme auch einen positiven Effekt auf 
die Situation der Betroffenen, durch deren Erwartung sie ja mit 
angeregt wurde. Unabhängig von den erwünschten langfristi
gen Erfolgswirkungen bei der Unternehmung, ist zum Beispiel 
ein Arbeitnehmer bzw. ein Kunde besser gestellt, wenn etwa 
die als monoton empfundene Fließbandarbeit in Gruppenferti
gung umgestellt wird - oder wenn die Umweltbelastungseigen
schaften der Produkte nachprüfbar verbessert wurden. 

»Soziale Verantwortung«, verstanden als Umweltorientie
rung, entspringt also dem »enlightened self-interest« (Baumol 
1970), der Unternehmensführung, die die Überlebensfähigkeit 
der Unternehmung sichern will. Daraus wird deutlich, daß ein 
derartiges unternehmerisches Sozialverhalten stets nur zur Be
schäftigung mit einem Teil der sozialen Probleme führt, näm
lich mit denen, deren Verminderung langfristig für die Unter
nehmung vorteilhaft zu sein verspricht. Daß sich diese Teil
menge je nach Zustand des marktlichen, rechtlichen und gesell-
schafts-kulturellen Umfelds der Unternehmung verändert, 
liegt auf der Hand. 

Umweltorientierung erfordert für die Unternehmensfüh
rung eine Erweiterung der Informationsgrundlagen über den 
vergangenen und künftigen Unternehmungserfolg; denn Ei
genart der neu hinzugetretenen, für den Unternehmungserfolg 
unter Umständen problematischen Umweltsegmente, ist es un
ter anderem, daß sich ihre Veränderungen und ihre möglichen 
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Rückwirkungen auf das Unternehmungsziel nicht oder nur viel 
zu spät aus dem üblichen betriebswirtschaftlichen Rechnungs
wesen ableiten lassen. Möglichkeiten und Probleme derartiger 
zusätzlicher Informationsinstrumente können jedoch in diesem 
kleinen Beitrag nicht erörtert werden (dazu z. B. Ansoff 1976, 
Ansoff u. a. 1976, Dierkes 1974, Eichhorn 1974, Heinen/Picot 
1974, Picot 1976, 1977, Wysocki 1975). Statt dessen soll es im 
Folgenden vor allen Dingen darum gehen, die Besonderheiten 
der relativ neuartigen Dimension »Umweltorientierung« in der 
Unternehmensführung, sowohl entwicklungsgeschichtlich als 
auch im gegenwärtigen gesellschaftlichen Kräftefeld, zu erläu
tern. 

Entwicklungsstadien des Unternehmungsverhaltens gegenüber 
der U m w e l t 

Die neu hinzugekommenen umweltorientierten Aufgaben der 
Unternehmensführung lassen sich durch Gegenüberstellung 
von drei idealtypischen Verhaltensmodellen für Unterneh
mungen verdeutlichen (vgl. Abb. 1, ferner Jacoby 1973, Ansoff 
1975). Die drei Modelle repräsentieren in vereinfachter Form 
auch die historische Entwicklung des umweltbezogenen Un
ternehmungsverhaltens. 

Im klassischen M a r k t m o d e l l operiert eine große Zahl von 
Unternehmungen auf einem nahezu vollkommenen Markt. 
Der Unternehmer orientiert seine Beschaffungs- und Absatz
entscheidungen nahezu ausschließlich an den Informationen, 
die ihm der vollkommene Markt zur Verfügung stellt. Instru
ment im Wettbewerb ist vor allem der Preis. Kurzfristige Ge-
winnmaximierung sorgt für eine optimale Auslastung der Ka
pazitäten. Besonderes Kennzeichen dieses reinen marktwirt
schaftlichen Unternehmungsmodells ist es, daß soziale, d.h. 
außermarktliche Belange im Unternehmerverhalten nicht zu 
berücksichtigen sind. Für die Gewinnmaximierung reicht eine 
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Abb. I 

Orientierung einzig an marktlichen Größen. Darin wird zu
gleich die beste Gewähr für sozialverantwortliches Verhalten 
gesehen; denn das so verstandene Eigeninteresse dient dem 
Ganzen am besten. Oder, wie Adam Smith es vor über 200 Jah
ren formulierte: der Unternehmer »wird von einer unsichtba
ren Hand geleitet, um einen Zweck zu fördern, den zu erfüllen 
er in keiner Weise beabsichtigt hat Gerade dadurch, daß er 
das eigene Interesse verfolgt, fördert er häufig das der Gesell
schaft nachhaltiger, als wenn er wirklich beabsichtigt, es zu tun. 
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Alle, die jemals vorgaben, ihre Geschäfte dienten dem Wohl 
der Allgemeinheit, haben meines Wissens niemals etwas Gutes 
getan. Und tatsächlich ist es lediglich eine Heuchelei, die unter 
Kaufleuten nicht weit verbreitet ist, und es genügen schon we
nige Worte, um sie davon abzubringen.« (Smith 1974 S. 371) 

Daß unter bestimmten Prämissen ein derartiges Unterneh
mungsverhalten tatsächlich für die Gesellschaft optimal sein 
kann, hat die ökonomische Modelltheorie hinlänglich gezeigt. 
Allerdings hat sie auch darauf hingewiesen, daß selbst im Zu
stand vollkommener Konkurrenz außermarktliche Konse
quenzen des Unternehmungsverhaltens (sogenannte externe 
Effekte) auftreten können, die ein Abweichen vom 
Wohlfahrtsoptimum bewirken. Außerdem existiert vollkom
mene Konkurrenz nur im Idealmodell. Demnach entstehen 
realistischerweise auch beim klassischen Marktmodell des Un
ternehmungsverhaltens Probleme, die von der Gesellschaft ge
löst werden müssen und die auf die Unternehmung zurückwir
ken können. 

Im Zuge der sprunghaften Industrialisierung klafften nun die 
idealen Vorstellungen der Klassiker und die tatsächlichen öko
nomischen Bedingungen des Verhaltens der Betriebswirtschaf
ten immer stärker auseinander. Einerseits verminderte sich die 
Konkurrenz auf vielen Märkten. Es entstanden oligopolistische 
und monopolähnliche Marktstrukturen. Der Nicht-Preis-
Wettbewerb trat neben den Preis-Wettbewerb. Zum anderen 
trennten sich infolge des Unternehmungswachstums Eigentum 
und Unternehmensführung voneinander. Professionelle Ma
nager übernahmen die Leitungen nahezu aller großen Unter
nehmungen mit manchmal nur begrenzter oder schwer kontrol
lierbarer Verantwortung gegenüber den Eigentümern. Das 
M a n a g e m e n t - M o d e l l ist demnach gekennzeichnet durch den 
Ermessensspielraum der Manager, die mit professionellen Me
thoden die ihnen übertragene Aufgabe der Rentabilitätssiche
rung erfüllen und darüber hinaus ihre persönlichen Bedürfnisse 
(Prestige, Einkommen, Sicherheit, Macht, Wachstum) befrie-
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digen wollen (vgl. Galbraith 1967, Marris 1963, Williamson 
1963). Dem kommt in Zeiten eines starken Wachstums der 
Nachfrage und der Märkte die verringerte Konkurrenzintensi-
tät entgegen, die zusätzlich noch durch Konzentrationsprozesse 
geschwächt sein kann. 

Aus ökonomischen Erwägungen ist eine explizite Rücksicht
nahme des Management auf soziale Probleme in dieser Phase 
und in diesem Modell nicht in größerem Ausmaße notwendig. 
Die sozio-ökonomische Umwelt erwartet dies nicht, sondern 
sie honoriert eher die Steigerung der Güterversorgung. Aller
dings erlaubt der relativ große Handlungsspielraum dem Ma
nagement, soziales Engagement zur Verbesserung ihres per
sönlichen sozialen Status zu entwickeln; die Mittel dafür sind 
vorhanden, ohne daß der externe Druck dafür unbedingt gege
ben ist. Folglich hängt es im wesentlichen von der sozialen, ka
ritativen Einstellung der Entscheidungsträger ab, in welchem 
Ausmaß Ressourcen für altruistische Zwecke eingesetzt wer
den (vgl. etwa die Untersuchungen von O. Johnson 1966, 
Baumol 1970, Watson 1972). 

In dem Maße, wie das Wachstum sich aufgrund von Markt
sättigung, von Rohstoff- und Umweltproblemen sowie von 
Veränderungen der internationalen Arbeitsteilung erschwerte 
und sich die Öffentlichkeit der sozialen und physischen Folgen 
des Wachstums und der Handlungsspielräume des Manage
ments bewußt wurde, muß sich die Führung von Unterneh
mungen umstellen und verstärkt an ihrer vieidimensionalen 
Umwelt orientieren. Die genannten Veränderungen bewirken 
nämlich eine Steigerung des Wettbewerbs und der externen 
Beeinflußbarkeit der Unternehmungen. Der Wettbewerb in
nerhalb der Branchen weitet sich aus auf einen Wettbewerb 
zwischen den Branchen (totale Konkurrenz um das nachfrage
wirksame Einkommen). Innovationsdruck, Zwang zur Risiko
streuung und Konzentrationstendenzen sind weitere Folgen. 

In dieser Lage beginnen die langfristigen Probleme einer Ab
sicherung der Gewinnerzielung das Gewicht der individuellen 
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Ziele des Management zu verdrängen. Die pluralistischen, zum 
Teil konfliktären Anforderungen derjnteressengruppen an die 
Unternehmung (Abnehmer, Lieferanten, Kapitalgeber, Ar
beitnehmer, Staat, Bürgerinitiativen) bekommen stärkeres 
Gewicht bei gleichzeitiger Erschwernis ihrer Befriedigungs
möglichkeiten. In die Entscheidungsgremien und Entschei-
dungsprozesse werden die Vorstellungen dieser Gruppen im
mer nachdrücklicher eingebracht. 

Im Interesse der langfristigen Gewinnmaximierung müssen 
die Unternehmungen versuchen, die Erwartungen der Interes
sengruppen und die Belastbarkeit der physischen Umwelt zu 
antizipieren, zu beeinflussen und, soweit es nützlich erscheint, 
zum »eigenen« Problem zu machen. 

Diese notwendige Berücksichtigung von vorläufig außer-
marktlichen Kräften wird dann häufig als »soziale Verantwor
tung« in der Öffentlichkeitsarbeit herausgestellt, obwohl diese 
in der Regel durch das klassische Ziel der Unternehmung moti
viert ist. Neben den bislang vorherrschenden marktlichen Um
weltelementen müssen in stärkerem Ausmaß als zuvor auch 
kulturell-soziale, politisch-rechtliche und physische Normen 
und Nebenbedingungen der sozialen Umwelt eingehalten oder 
vorhergesehen werden. Insofern läßt sich auch von der Not
wendigkeit eines U m weih Modells des Unternehmensverhal
tens sprechen. 

Ausweitung der unternehmungspolitischen Umweltbeziehungen 

Die zuvor beschriebenen Entwicklungslinien weisen auf die 
wachsende Bedeutung der Umweltorientierung von Unter
nehmungen hin. In der zunehmenden Komplexität dieser Be
ziehungen läßt sich auch ein Übergang von der industriellen zur 
nachindustriellen Epoche erblicken (Ansoff 1975, Bell 1972, 
Ackermann 1973). Mit Hilfe einer einfachen Vierfelder-Typo
logie (ähnlich Ansoff 1975) läßt sich das veränderte Verhältnis 
Unternehmung-Umwelt näher kennenlernen (Abb. 2). 
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Abb. 2 

Die Umweltaktivitäten der Unternehmung werden nach ihrer 
Innovations- und ihrer Konkurrenzorientierung unterteilt. I n -
novationsorientierte Umweltaktivitäten sind darauf gerichtet, 
neuartige Umweltbeziehungen herzustellen und bestehende 
Umweltbeziehungen zu verändern oder aufzugeben. K o n k u r 
renzorientierte Aktivitäten haben die erfolgreiche Abwicklung 
der Transaktionen, mit Hilfe des jeweiligen Netzes von Um
weltbeziehungen und die Behauptung gegenüber den Wettbe
werbern, zum Gegenstand. 

Die Umweltbeziehungen selbst lassen sich in klassische er
folgswirtschaftliche M a r k t b e z i e h u n g e n sowie in politische Be
ziehungen gliedern. Die ersten dienen der unmittelbaren 
Transformation von marktlich vermittelten Ressourcen in ge
winnbringende Marktgüter; sie beeinflussen den gegenwärti
gen Erfolg unmittelbar. Der zweite Typ von Umweltbeziehun
gen hat die Aufgabe, zwischen der Unternehmung und ihrer 
Umwelt solche Informationen und Einflüsse auszutauschen, 
die den Freiraum bzw. die Beschränkungen der Unterneh
mungsaktivitäten abstecken. Uber diese politische Beziehungs
struktur wird der Unternehmung also die formelle und die in
formelle Legitimität ihrer marktlichen Handlungen und Hand
lungsmöglichkeiten vermittelt. Sie steckt die »Spielregeln« ab 
und nimmt damit mittelbar auf den Unternehmungserfolg Ein
fluß. 
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Jedes Feld der Vierfelder-Matrix läßt sich als Teilumwelt der 
Unternehmung interpretieren; zusammen bilden sie die Ge
samtheit der potentiell erfolgsrelevanten gegenwärtigen oder 
künftigen Unternehmungsumwelt. Je nach Entwicklungsstufe 
stellen einzelne Teilumwelten - oder mehrere gemeinsam -
den unternehmungspolitisch hervorragenden Umweltbereich 
dar. 

In der Phase der industriellen Revolution war die Unter-
nehmungsum welt in erster Linie durch die Kombination in Feld 
I gekennzeichnet, d. h. durch den innovativen Aufbau und die 
sprunghafte Weiterentwicklung von Marktbeziehungen. In der 
industriellen, von weitgehend etablierten Märkten charakteri
sierten Epoche, herrschen Unternehmungsumwelten vom Typ 
II vor: relativ kontinuierliche Behauptung und Weiterentwick
lung von Märktpositionen bei tendenziell steigender Markt
nachfrage. In der folgenden sogenannten postindustriellen 
Epoche^ die von umfassender strategischer Unsicherheit ge
prägt ist, verlagert sich die Umweltpolitik der Unternehmung 
wieder in die Felder I und IL Zusätzlich hat nun aber die Teil
umwelt vom Typ III besondere Bedeutung: Es kommt nun vor 
allem darauf an, die von der politischen und sozialen Umwelt 
abhängenden Lebensbedingungen der Unternehmungstätig-
keifc also die politischen Umweltbedingungen zu gestalten. 
Dazu veranlassen sowohl die .wachsenden marktlichen Zu
kunftsunsicherheiten als auch das zunehmende Interesse an der 
gesellschaftlichen Rolle der Unternehmungen. 

Ist der politische Beziehungsrahmen mit der gesellschaftli
chen Umwelt gestaltet, so wird sich die Unternehmung über 
diese Kanäle kontinuierlich mit der Gesellschaft austauschen, 
und es wird auch auf diesem Gebiet zu Wettbewerbsverhältnis-
sen kommen. Teilumwelt IV tritt damit zu den anderen Teil
umwelten, die Komplexität der Unternehmungsumwelt nimmt 
zu und die Abhängigkeit des marktlichen Unternehrnungser-
folges von mittelbaren politischen Erfolgsbedingungen wird 
größer. 
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Die angestellten Überlegungen unterstreichen erneut: die 
mittelbaren Bedingungen der Unternehmungstätigkeit erhal
ten stärkeres analytisches und strategisches Gewicht für die 
Unternehmensführung. Die Beobachtung der Unternehmung 
durch Öffentlichkeit und gesellschaftliche Institutionen nimmt 
zu. Die Erwartungen, die sich auch außerhalb des tradierten 
Marktgeschehens an die Unternehmung richten, steigen. Für 
die Unternehmung gilt es, die Probleme und Gestaltungsmög
lichkeiten der Teilumwelt III möglichst frühzeitig zu erkennen, 
um hieraus innovative Vorteile sowie Einflußnahme auf zu er
wartende Regelungen des unternehmerischen Verhaltensspiel
raums zu gewinnen. Zugleich verschafft sie sich dadurch eine 
günstige Ausgangsposition für die eventuell folgende Phase der 
politischen Konkurrenz zwischen den Unternehmungen und 
Branchen auf Gebieten, die gesellschaftlich als soziale Pro
bleme angesehen werden. (Feld IV). 

Analyse zusätzlicher Umweltheziehungen 

Zu den unmittelbar marktlichen und gewiß sehr schwierigen 
Aufgaben der Unternehmensführung sind also nicht minder 
anforderungsreiche Aufgaben getreten, die nur mittelbar und 
zeitlich stark verzögert marktlichen Niederschlag finden. In 
welchem Kräftefeld muß sich diese zusätzliche Aufgabenerfül
lung vollziehen? 

Die Situation der Unternehmung gegenüber ihrer poli
tischen Umwelt ist in einem einfachen Beziehungsschema 
(Abb. 3) näher erläutert. Ausgangspunkt ist ein marktwirt
schaftlich-demokratisches System. 

Aufgrund verschiedener »autonomer«, d. h. außerhalb des 
unmittelbaren Einflußbereiches der Unternehmungen liegen
der Faktoren wie: Änderungen der Einkommensituation, In
formationen über gesellschaftliche Zusammenhänge, Werte, 
Probleme und Zukunftserwarten bilden sich in der öffentlich-
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Abb. 3 
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keit (O) Uberzeugungen über das, was sein sollte, und darüber, 
wie die Realität gegenwärtig tatsächlich bestellt sei (1). Je nach 
dem Wertsystem der einzelnen oder der Gruppen wird die 
wahrgenommene Differenz zwischen Soll und Ist, zwischen 
Erwartung (E) über den Zustand der Realität und der Wahr
nehmung (W) dieser Realität, als Problem empfunden. Formal 
vereinfacht läßt sich sagen, daß jenseits eines gewissen Schwel
lenwertes (S) der Abstand zwischen E und W als relevantes So
ziales Problem gelten kann. 

Im Rahmen ihrer politischen Einwirkungsmöglichkeiten, 
und soweit sie nicht selbst eine Problemverringerung bewirken 
will und kann (1), versucht die Öffentlichkeit ihre Problem
wahrnehmung dem Staat zu vermitteln und auf staatliche Lö
sungen hinzuwirken (2). Die staatlichen Organe definieren aus 
der Sicht ihrer Repräsentanten und politisch bedeutsamen Un
terstützungsgruppen die sozialen Probleme erneut und versu
chen zum Teil direkt auf sie einzuwirken (3). Zugleich wird der 
Staat bemüht sein, die Unternehmungen, soweit sie als an der 
Entstehung der Probleme beteiligt gelten, zu einem veränder
ten Verhalten zu veranlassen (4). Dies kann durch Seelenmas
sage, durch Drohung sowie durch Verordnungen und Gesetze 
erfolgen. In ähnlicher Weise wendet sich die Öffentlichkeit an 
die Unternehmungen (5). Durch öffentlichkeits- und Presse
arbeit, Proteste, Bürgerinitiativen, Konsumerismusbewegun-
gen, direkte Vertretung in den Entscheidungsgremien, Dro
hung mit Kündigung der Teilnahme usw., versuchen die gesell
schaftlichen Gruppen ihre zum Teil konfliktären Ansichten 
über soziale Probleme an die Unternehmung heranzutragen 
und deren Verhalten in ihrem Sinne zu beeinflussen (vgl. auch 
Hirschman 1974). Diese Aktivitäten haben in der Regel noch 
keine unmittelbare Auswirkung auf die Märkte der Unterneh
mung. 

Die aufgezeigten Aktivitäten von Öffentlichkeit und Staat 
bilden gewichtige, nicht unmittelbar marktlich-monetäre Stör
faktoren für die Unternehmung. Sie sind durch Veränderungen 
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im Wertsystem ihrer Umwelt entstanden und können durch ihr 
eigenes Verhalten teilweise und nicht immer bewußt mitverur
sacht sein. 

Die Unternehmung muß sich damit auseinandersetzen, will 
sie nicht in die »Umweltfalle« geraten: Die offiziellen und inof
fiziellen Erwartungen ihrer Umwelt auf der einen und ihre ei
genen umweltbezogenen Aktivitäten auf der anderen Seite 
würden sonst zu stark auseinanderklaffen; weder hätte sich die 
Unternehmung den veränderten Umweltbedingungen ange
paßt, noch hätte sie versucht, die Umwelt ihren Bedürfnissen 
entsprechend zu gestalten. Beide Unterlassungen können exi
stenzbedrohend sein. Es hängt von dem Grad der »Kurzsich
tigkeit« der Unternehmen, also von dem Zeitraum zwischen 
externer und interner Wahrnehmung eines Umweltwandels, 
und von der darauf folgenden Reaktion ab, wie wahrscheinlich 
eine derartige Existenzbedrohung wird. Aktuelle Beispiele für 
eine zu starke unternehmerische Kurzsichtigkeit in diesem Be
reich lassen sich leicht anführen. 

Die Unternehmung wird nun, sofern es begründbar oder op
portun erscheint, ihre Verursacherrolle für die Probleme im 
Wege der Öffentlichkeitsarbeit bestreiten (7, 8) oder durch 
verändertes Verhalten das Ausmaß der Probleme beeinflussen 
(6). Entscheidend für die Reaktionsweise der Unternehmung 
ist die Einschätzung, ob die Nichtlösung der angesprochenen 
sozialen Probleme ihre eigenen Existenzvoraussetzungen zu 
beeinträchtigen vermag, wie sie selbst also unter dem Blick
winkel ihrer Zielorientierung die Erwartungslücke der Umwelt 
bewertet (vgl. Picot 1978). Gegenüber der Öffentlichkeit und 
gegenüber dem Staat wird die Unternehmung versuchen, die 
Erwartungen an die Realität als auch die Wahrnehmungen der 
gegenwärtigen Realität so zu beeinflussen und die relevanten 
Schwellenwerte durch Kommunikation und eigene Maßnah
men so zu vermindern, daß die Probleme weniger dringlich 
oder die Unternehmungsbeiträge zur Lösung der Probleme be
sonders effektiv erscheinen. 
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Von den Machtbeziehungen innerhalb des Gesamtsystems 
ist es abhängig, welche der gesellschaftlichen Gruppen ihre 
Vorstellungen am besten durchsetzen können. Außerdem zeigt 
das Schema die Dynamik und Wandelbarkeit der Wertvorstel
lungen für und Anforderungen an die Unternehmungen. Dar
aus folgt, daß es sich bei einer umweltorientierten Unterneh
mungspolitik um einen andauernden Anpassungsprozeß an ge
sellschaftliche Veränderungen handelt. Die raumzeitliche und 
soziale Veränderbarkeit der Probleme und Forderungen sowie 
der Rahmenbedingungen, unter denen sie formuliert werden, 
machen es besonders schwer, die Dauerhaftigkeit einer Pro
blemstellung im sozio-ökonomischen Bereich und damit ihre 
Bearbeitungsnotwendigkeit durch die Unternehmensführung 
abzuschätzen. 

Die Planungsbedürftigkeit eines Zukunftsproblems zu beur
teilen, gehört zu den schwierigsten Aufgaben jeder Planung in 
Wirtschaft und Gesellschaft. Dies darf jedoch keineswegs zu 
einer Abkehr von gesellschaftlichen Prozessen führen, sondern 
stellt zusätzliche Anforderungen an die Qualität der Unter
nehmensführung und an das ihr zur Verfügung stehende In
formationssystem. 
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