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Geleitwort 

Es existieren eine Reihe von normierten Managementsystemen, deren Zielstellung 
auf die Erlangung betrieblicher Nachhaltigkeitsbeiträge fokussiert (Umwelt- und 
Sozialsysteme normiert nach internationalen und europäischen bzw. deutschen 
Standards), deren Einsatz aber eher isoliert, z.T. sporadisch und mit Effizienz- und 
Effektivitätsreserven erfolgt. Hier setzt das Ziel der Dissertationsschrift von Herrn 
Gawron an. Es geht darum, den integrierten Einsatz von nachhaltigkeitsausgerich-
teten Managementsystemen zu analysieren und unter Nutzung dieser Analyseer-
gebnisse die Aktivierung der Nachhaltigkeitspotenziale einer Integration zu erar-
beiten und für den Praxiseinsatz zu konzipieren. 

Diese Aufgabe erfüllt Herr Gawron in beeindruckender Weise sowohl theorien-
fundiert als auch mit starken Bezügen zu praktischen Lösungen. 

Dabei werden zunächst die relevanten betriebswirtschaftlichen Felder, bezeichnet 
als IMS-(Integrierte Managementsysteme)-Integrationshebel, identifiziert und be-
zogen auf ihre Nachhaltigkeitsbeiträge charakterisiert. 

Diese IMS-Integrationshebel werden mittels eines IMS-Einführungsleitfadens in-
nerhalb der je nach Anwendungsfall variierenden Tiefe und Breite der Integration 
von normierten nachhaltigkeitsorientierten Managementsystemen mit dem Ziel der 
Steigerung des betrieblichen Erfolges aktiviert und kombiniert. Die betriebliche 
Erfolgssicherung erfolgt dabei insbesondere vor dem Hintergrund der Beachtung 
und Umsetzung von Stakeholdererwartungen im Kontext der Wahrnehmung öko-
logischer und sozialer Verantwortung. 

Angesichts der hohen sowohl theoretischen Fundierung als auch praktischen Be-
deutung wünsche ich dem Buch eine hohe Verbreitung und weiterhin dem Autor 
Glück auf allen Wegen. 

 

Prof. Dr. Hans-Ulrich Zabel 

Halle, den 10.07.2013 
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1 Einführung 

1.1 Problemstellung 

1.1.1 Ausgangssituation 

Die Ausübung von Managementaufgaben wurde erstmals im Zuge der Industriali-
sierung – um 1750 – nachgewiesen.1 Managementaufgaben umfassen dabei alles, 
was mit der Steuerung einer Wirtschaftseinheit zu tun hat. Die zentrale Herausfor-
derung bei der Unternehmensführung in diesem Zusammenhang ist damals wie 
heute insbesondere die effiziente Bewältigung von ressourcenbezogenen Knapp-
heiten.2 Die Naturinanspruchnahme sowie die sozialen Wirkungen des Wirtschaf-
tens wurden jedoch beim Management der Knappheiten lange ausgeklammert 
bzw. nicht gesehen.3 Heute gibt es keine Zweifel mehr, dass das Steuern von Un-
ternehmen mit der Entstehung gravierender Probleme oft globaler Dimension wie 
Umweltzerstörung, Ungerechtigkeiten, Gewalteinsatz etc. verbunden ist.4 Eine 
Studie der Beratungsgesellschaft Pricewaterhouse-Coopers dokumentiert, dass im 
Jahr 2010 in den 20 wichtigsten Industrie- und Schwellenländern der Ausstoß von 
Klimagasen schneller als die Wirtschaft wuchs.5 „Während das Bruttoinlandpro-
dukt um 5,1 % zulegte, sind die Emissionen von Kohlendioxid um 5,8 % gestie-
gen.“6 

Managementaufgaben können daher nicht losgelöst vom Nachhaltigkeitskontext 
wahrgenommen werden. Vielmehr sind zur Wahrung der natürlichen Lebens-
grundlagen alle gesellschaftlichen Gruppierungen und Organisationen aufgefor-
dert, ihren Beitrag zur Erhaltung und Verbesserung des Umweltzustandes zu leis-
ten.7 Die Nachhaltigkeitsorientierung der Unternehmen stellt damit auch ein „erst-

                                           
1  Vgl. Stähle 1999, S. 3. 
2  Vgl. Figge 2001 u. a., S. 6.  
3  Vgl. o.V. 2010, S. 12. Zur steigenden Bedeutung von nachhaltigkeitsrelevanten Themen für Unter-

nehmenslenker vgl. auch Bain & Company 2008d, S. 14 f. Zu Ursachen menschengemachter – und 
damit im Wesentlichen unternehmensgemachter – Umweltprobleme vgl. auch Zabel 2007, S. 83. Zur 
Verkürzung der Betrachtung nachhaltigen Wirtschaftens bei ausschließlicher Fokussierung auf 
geldwirtschaftliche Marktmechanismen vgl. auch die 8 Thesen bei Seidel 2007, S. 54 f.  

4  Vgl. Zabel 2006, S. 107. Renn u. a. 2007, S. 21–24, arbeiten in diesem Zusammenhang vier globale 
Umweltprobleme heraus: a. Erstmalige Gefährdung globaler Stoffkreisläufe, b. Dramatischer Ver-
lust der Biodiversität, c. Übernutzung der Umwelt als Rohstofflager und Senke, d. Die Süßwasser-
krise. Nach Humml 2012, S. 32, würde die Wirtschaft bereits heute keinen Gewinn mehr erzielen, 
wenn ihr der Preis der Umweltzerstörung in Rechnung gestellt würde. Der Living Planet Report 
2012 verdeutlicht die genannten Probleme anhand des Living Planet Index, vgl. dazu World 
Wildlife Fund 2012a, S. 16–35. 

5  Vgl. afp/dapd/dpa 2011, S. 1. 
6  afp/dapd/dpa 2011, S. 1. 
7  Vgl. Strauß 2005, S. 3. 
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rangiges Humanitätserfordernis“8 dar. Darüber hinaus werden Unternehmen „ei-
nerseits als soziale Veranstaltung und andererseits als Institution der Bedarfsde-
ckung innerhalb eines Institutionsgeflechtes mit strukturpolitischer Wirkung und 
Verantwortung verstanden“9. So tragen Unternehmen „Verantwortung einerseits 
für die Wirkung ihrer Aktivitäten und andererseits für die Wirkungen der vorhan-
denen bzw. sich entwickelnden Spielregeln“10. Betriebliche Erfolgssicherung im 
Nachhaltigkeitskontext kann daher nicht jenseits dieser Zusammenhänge sicherge-
stellt werden.11 Unternehmen müssen deshalb dafür Sorge tragen, dass sie diese 
Verantwortung umsetzen, „indem die Produkte und Prozesse sowie die betriebli-
chen und betriebsbeeinflussenden Verhaltensweisen auf Nachhaltigkeitszielstel-
lungen ausgerichtet werden“12. Dies wird zunehmend auch von Stakeholdern des 
Unternehmens verfolgt. „Unternehmen werden heute viel stärker von der Öffent-
lichkeit betrachtet, weil sie gegenüber verschiedenen Anspruchsgruppen zu ver-
antwortlichem Handeln verpflichtet sind.“13 Die Unternehmen müssen daher nach 
Wegen suchen, dieser kontinuierlich steigenden Komplexität auf der Input- und 
Outputseite des Managementhandelns so zu begegnen, dass der betriebliche Erfolg 
im Nachhaltigkeitskontext gesichert wird.  

Zur Wahrnehmung der Managementaufgaben nutzen Unternehmen Management-
systeme (MS). Allgemein bestehen MS aus impliziten und expliziten unterneh-
mensspezifisch ausgestalteten Regeln und Prozeduren, die das Managementhan-
deln strukturieren und mit dem relevanten Input versorgen. Diese Strukturierungs-
leistung gewinnt an Bedeutung, je größer und diversifizierter das Unternehmen ist. 
Darüber hinaus nehmen in Zeiten zunehmend globalisierter Beschaffungs- und 
Absatzmärkte sowie individualisierter Kundenbedürfnisse die Anforderungen an 
die Steuerung von Unternehmen weiter kontinuierlich zu.14 Nicht zuletzt deshalb 
haben sich in Unternehmen daher explizite fachspezifische MS, wie z. B. Ver-
triebs- oder Produktions-MS, herausgebildet.15 Aufgrund ihrer Fokussierung auf 
ökonomische Gesichtspunkte tragen diese MS in der Regel jedoch den dargestell-
ten, ganzheitlichen Nachhaltigkeitserfordernissen nicht adäquat Rechnung.  
                                           
8  Zabel 2004a, S. 70.  
9  Zabel 2004a, S. 70. Vgl. dazu auch Schneidewind 1998, S. 40– 46.  
10  Zabel 2004a, S. 70. Die zunehmende Bedeutung der gesellschaftlichen Verantwortung von Unter-

nehmen beschreiben Suchanek/Lin-Hi 2007, S. 67. 
11  Schaltegger u. a. sehen die generelle unternehmerische Aufgabe aus dem Ziel der nachhaltigen Ent-

wicklung abgeleitet, die wirksame Befriedigung ökologischer und sozialer Anliegen durch die ge-
konnte Integration des Umwelt- und Sozialmanagements in das konventionelle ökonomische Ma-
nagement des Unternehmens sicherzustellen, vgl. Schaltegger u. a. 2002, S. 2.  

12  Zabel 2004a, S. 70. 
13  Kramer/Urbanic/Möller 2003, S. 449. Zur Wahrnehmung des Themas Nachhaltigkeit in der Öffent-

lichkeit vgl. auch Krainer 2010 und Nessel 2010. 
14  Vgl. Kramer/Strebel/Kayser 2003, S. 1. 
15  Zu Vertriebsmanagementsystemen vgl. Homburg/Schäfer/Schneider 2006, S. 173–181 und 

S. 233–238, zu Produktionsmanagementsystemen vgl. Adam 1998, S. 596–681.  
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Zur angemessenen Berücksichtigung der Nachhaltigkeitsaspekte können Unter-
nehmen sog. normenbasierte MS nutzen.16 Diese bieten entlang von Schwerpunkt-
themen – z. B. Energie- und Umweltmanagement, Sozialmanagement, Arbeits- 
und Gesundheitsschutz, Qualitätsmanagement – die Möglichkeit, den oben ge-
schilderten Hausforderungen an das Managementhandeln zu begegnen und damit 
auch einen wichtigen Beitrag zu den skizzierten Nachhaltigkeitserfordernissen be-
trieblichen Handelns zu leisten. Dabei geben die normenbasierten MS unterneh-
mensübergreifend einheitliche und überprüfbare Leitplanken vor, die vom Ma-
nagement unternehmensspezifisch ausgestaltet werden können.  

Der Einsatz dieser standardisierten, normenbasierten MS wird jedoch von den Un-
ternehmenslenkern zumeist mehr als unternehmerische Belastung denn als hilfrei-
ches Steuerungsinstrument zur Bewältigung der komplexen unternehmerischen 
Herausforderungen gesehen.17 Oft wird mit Verweis auf die Dokumentationsan-
forderungen bei der Anwendung dieser MS ein unnötiger, hoher Formalismus be-
klagt, der zudem durch die Unverbundenheit der normenbasierten Managementak-
tivitäten mit den geschilderten etablierten, fachspezifischen MS die Attraktivität 
einer Nutzung in den Augen potenzieller Nutzer weiter senkt.18 Werden normen-
basierte MS dennoch im Unternehmen eingesetzt, so erfolgt dies häufig zum 
Zweck, ein Zertifikat zu erlangen, welches zur Teilnahme an Ausschreibungen 
berechtigt und insofern oftmals lediglich als vertriebliches Investment verstanden 
wird.19 Diese – aus der Sicht einer aktiven Unternehmensgestaltung – häufig pas-
sive Einstellung der Unternehmensleitung gegenüber normenbezogenen MS ver-
stärkt sich im Zeitverlauf zunehmend, je mehr MS im Unternehmen unverbunden 
nebeneinander stehen und die Managementkomplexität bei geringem Nutzen stetig 
erhöhen.  

Figge stellt dazu fest: „Umwelt- und Sozialmanagementsysteme werden heute 
meist parallel zu den konventionellen, ökonomisch ausgerichteten Management-
systemen geführt. Dies führt dazu, dass sie ihr ökologisches oder soziales Ziel ver-
folgen, ohne ihren Beitrag zu den anderen Dimensionen nachhaltiger Entwicklung 
zu berücksichtigen. Ein signifikanter Beitrag zur unternehmerischen Nachhaltig-
keit gelingt auf diese Weise nur zufällig. Synergien werden nicht genutzt und 

                                           
16  Hier sind normenbezogene, standardisierte MS – insbesondere nach DIN ISO, SA, EMAS – ange-

sprochen. Eine detaillierte Darstellung der einzelnen, im Betrachtungsraum dieser Arbeit stehenden 
MS, erfolgt im Kapitel 2.1.1 Integriertes MS sowie in den Anlagen 1–10, die die Inhaltsverzeichnis-
se der MS abbilden. 

17  Vgl. Grothe 2006, S. 71. Funck/Mayer/Schwendt 2001, S. 17, beschreiben die fehlende Unterstüt-
zung der Geschäftsleitung als dominanten Grund für das Scheitern von Managementsystemen. 

18  Ein hoher Dokumentationsaufwand wird in der empirischen Studie bei Funck/Mayer/Schwendt 
2001, S. 17, als wichtiger Grund für das Scheitern von Managementsystemen identifiziert.  

19  Müller 2002a, S. 221, sieht die Einsetzbarkeit von ISO-Zertifikaten im Marketing, z. B. wegen man-
gelnder Produktbezogenheit, als gering an. 




