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Saskia Rihlmann Abstract

Abstract

The presented bachelor thesis takes place at the chair of management accounting at the
University of Applied Sciences Merseburg. The aim was to identify the benefits of envi-
ronmental management accounting for companies, as the environmental behavior of com-
panies are becoming more and more important. The following research question was
framed: What can companies achieve with environmental management accounting? This

was examined on the basis of a literature analysis.

In order to answer the research question, first of all the role of the environmental costs
caused by a company was explained. Since the identification of the environmental costs
is the basis for an environmental management accounting. In accordance with that, the
most important instruments of environmental management accounting were identified, as
being relevant for the management accounting in a company. Following that, advantages
as a result of an environmental management accounting were identified. Therefore the
work focused on the competitive advantages achieved by a company through environ-
mental management accounting. In summary, this bachelor thesis reveals the advantages
of environmental management accounting, identified in the literature, and furthermore
shows the implementation approaches as well as instruments of the environmental man-

agement accounting.

The literature analysis has shown that many companies are not aware of the extent of the
benefits of environmental management accounting. In particular, managing directors are
often unaware of the intangible benefits. Another problem is that management account-
ants often hesitate about the expected high implementation effort. But all these problems

are outweighed by the identified benefits.

Keywords: environmental management accounting, environmental costs, instruments of

environmental management accounting, benefits of environmental management account-

ing
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Abkurzungsverzeichnis

BSC Balanced Scorecard

EOP End-of-pipe

ICV Internationaler Controller Verein

LCA Life Cycle Assessment

LCI Life Cycle Inventory

MEMA Monetary Environmental Management Accounting
NO2 Stickstoffdioxid

PEMA Physical Environmental Management Accounting
RHB Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe

SBSC Sustainability Balanced Scorecard
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1 Einleitung

In unserem Alltag erlangen Begriffe der Nachhaltigkeit eine immer groRer werdende Be-
deutung. Demzufolge mussen sich Unternehmer zwangslaufig mit dieser Entwicklung
auseinandersetzen. Denn um ein langfristiges Bestehen eines Unternehmens zu gewahr-
leisten, ist es notwendig 6konomische, dkologische und gesellschaftliche Aspekte zu be-
ricksichtigen.! Diese drei Aspekte sind im Drei-Saulen-Modell, auch Triple-Bottom-Line-
Ansatz genannt, verankert.? Die drei Saulen sollen zu gleichen Teilen Beachtung finden.
Da jedoch der Fokus des konventionellen Controllings meist auf der Produktion liegt, ist
eine Berlicksichtigung von sozialen oder 6kologischen Aspekten oftmals nicht gegeben.?
Mit dem Triple-Bottom-Line-Ansatz soll das Unternehmen getrennte Ziele fir die jeweili-
gen Aspekte festlegen und die Beziehung der Aspekte identifizieren.* In der vorliegenden
Arbeit wird primar die 6kologische Ausrichtung des Unternehmens betrachtet. Denn nach
Antes (1996) ist eine nachhaltige Entwicklung des Unternehmens durch vorsorglichen
Umweltschutz am optimalsten.® Bereits durch bspw. die Olkrisen in den 1970er Jahren
oder auch durch den Chemieunfall von Bhopal (1984) wurde global erkannt, dass das
gegenwartige Zusammenspiel von Produktion und Konsum unvermeidlich zur Schadi-
gung der Umwelt fiihrt.* Demnach bildet sich nicht nur im privaten Leben, in Form des
(Konsum-)Verhaltens, ein wachsender Umweltschutzgedanke, sondern auch in der Wirt-
schaft ist dieser immer starker werdende Trend zu erkennen.” Unternehmer miissen sich
zunehmend mit Umweltproblemen, wie Klimawandel, Umweltverschmutzung, Ressour-

cenknappheit und gefahrdeten Okosystemen auseinandersetzen.®

In vielen Unternehmen wurde bereits die Problematik der Umweltgefahrdung erkannt und
ein Umweltmanagementsystem eingefuihrt. Der gegenwartige Zustand von bereits reali-
sierten Umweltmanagementsystemen ist allerdings von Unternehmen zu Unternehmen
unterschiedlich, was auch die ungleiche Stellung des Umweltschutzes in verschiedenen
Unternehmen wiederspiegelt.® Des Weiteren ist die Verbreitung des Umweltcontrollings

in Unternehmen eher gering, obwohl das Controlling nach Séhnchen ,als Teil des

"Vgl. Colsman, B. (2013), S. 9-10.

2 Vgl. Schafer, S. (2012), S. 257.

3 Vgl. Burritt, R. L. (2005), S. 27.

4Vgl. Mayer, K.; Taeschner, J. (2017), S. 24.

5 Vgl.Antes, R. (1996), S. 1.

6 Vgl. Engelfried, J. (2017), S. 39-40.

7Vgl. Engelfried, J. (2017), S. 39-40.

8 Vgl. Ginther, E.; Endrikat, J.; Glinther, T. (2016), S. 6.
9 Vgl. Schwegler, R. (2008), S. 1.
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Fiihrungssystems von Unternehmen“® zu verstehen ist. Wobei die Controller hier eine
unterstitzende und informative Rolle einnehmen, indem sie aktiv bei der Planung und
Kontrolle von Prozessen im Unternehmen mitwirken. Diese geringe Verbreitung lasst sich
darauf zurtickfihren, dass die Controller haufig einen groRen Aufwand mit der Umsetzung
verbinden sowie keine konkrete Darstellung des Umweltcontrollings im Unternehmen ab-
bilden konnen.""Jedoch ist das Umweltcontrolling relevant, um z. B. Kosten und Erlése
von UmweltmalRnahmen zu erkennen oder auch die Unternehmensfuhrung beratend zu
unterstiitzen.'? Durch das Umweltcontrolling bietet sich dem Controller die Moglichkeit
eine korrekte und umfassende Information des Umweltverhaltens des Unternehmens zu
ermitteln, um eine Bewertung und Verbesserung der eigenen dkologischen Leistung zu
erreichen.’ Dies flihrt dazu, dass das Umweltcontrolling entscheidend bei der Umsetzung

von Umweltmanagementsystemen ist.

In der vorliegenden Arbeit wird insbesondere auf die durch das Umweltcontrolling zu er-
reichenden Vorteile eingegangen. Dazu wird auf der Basis einer Literaturrecherche zum
einem die Umweltkosten von Unternehmen reflektiert. Diese Umweltkosten bilden die
Grundlage flir 6kologische Entscheidungen. Zum anderem wird die Integration eines Um-
weltcontrollings betrachtet. Dies geschieht dariiber hinaus im Hinblick auf die Instrumente,

die in einem Unternehmen umsetzbar sind, um ein Umweltcontrolling zu unterstttzen.

10 S8hnchen, W. (2010), S. 4.

1 Vgl. Zimmermann, F.; Stehle, A.; Stelkens, V. (2016), S. 7.
12 vgl. Schwegler, R. (2008), S. 267.

13 \/gl. Petcharat, N.; Mula, J. (2010), S. 11.
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2 Arten der Umweltkosten

Um ein Umweltcontrolling im Unternehmen zu integrieren, miissen vom Controller jedoch
zu Beginn die verursachten Umweltwirkungen bestimmt werden. Die Umweltwirkungen
sind gleichzusetzen mit den Umweltkosten, die fir Unternehmen immer bedeutender wer-
den.™ Als Umweltkosten werden Kosten bezeichnet, die im Zusammenhang mit Umwelt-
schaden und Umweltschutz entstanden sind. Dies beinhaltet sowohl externe als auch in-
terne Kosten.'® Interne Umweltkosten sind die Kosten, die im Unternehmen anfallen, d.h.
die Kosten werden vom Unternehmen getragen und auch verursacht. Ein Beispiel fur in-
terne Umweltkosten sind Entsorgungskosten von Abfallprodukten. Sie wirken sich zudem
direkt auf die Gewinn- und Ertragslage des Unternehmens aus. Externe Umweltkosten
hingegen sind Kosten, die zwar vom Unternehmen verursacht, jedoch nicht von ihm ge-
tragen werden, sondern von der Gesellschaft insgesamt.’® CO,-Emissionen oder auch
Wasser- und Energieverbrauch sind Beispiele fir externe Umweltkosten. Umweltkosten
mussen von Unternehmen, als ein Anteil der Gesamtkosten, separat identifiziert und ver-
waltet werden.'” Um dies vorzunehmen, ist es jedoch wichtig sich mit den verschiedenen
Klassifizierungen von Umweltkosten auseinander zu setzen. In dieser Arbeit wird kurz auf

die wichtigsten Unterteilungen, die in der Literatur diskutiert werden, eingegangen.

Das Bundesumweltministerium gliedert die umweltbezogenen Kosten in die folgenden
zwei Kategorien:
- Umweltschutzkosten und

- Umweltkosten.®

Zu Umweltschutzkosten, gemaf des Bundesumweltministeriums, zahlen alle Kosten des
Umweltschutzes, bei denen negative Umweltwirkungen reduziert oder vermieden werden.
Wenn sich im Gegensatz dazu eine tatsachliche Belastung der Umwelt zeigt, zahlen diese
Kosten zu den Umweltkosten. Zu dieser Kostenart werden der bewertete Verbrauch von
Materialien, Energie, Wasser etc. sowie die bewerteten Schaden der Umwelt zugeord-
net.” Die Unterteilung des Bundesumweltministeriums wird vermehrt in der deutschen

Literatur diskutiert.?°

4Vgl. Elmaci, O., et al. (2016), S. 254.

15 Vgl. United Nations Division for Sustainable Development (2001), S. 11.
16 Vgl. Bundesumweltministerium; Umweltbundesamt (2001), S. 507.

7 vgl. Burritt, R. L. (2005), S. 29.

18 \/gl. Bundesumweltministerium; Umweltbundesamt (2001), S. 506.

19 Vgl. Bundesumweltministerium; Umweltbundesamt (2001), S. 506-507.
20 Vgl. hierzu bspw. Petersen, D. (2004), S. 41-43.
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Den Gegenpart zur deutschen Unterteilung bildet die Unterteilung der US-Umweltschutz-
behdrde, United States Environmental Protection Agency. Die US-Umweltschutzbe-
horde unterteilt die Kosten in vier Bereiche:

- Conventional Costs,

- Potentially Hidden Costs,

- Contingent Costs und

- Relationship Costs.?’

Conventional Costs (konventionelle Kosten) sind durch die US-Umweltschutzbehoérde als
Kosten fur den Einsatz von Energie und Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen (RHB) definiert.
Zudem werden hier auch Kosten fur Investitionsglter einbezogen. Conventional Costs
werden zumeist in der Kostenrechnung angesprochen, jedoch selten als Umweltkosten
angesehen. Obwohl diese Kosten Ublicherweise bei unternehmerischen Entscheidungen
nicht als Umweltkosten angesehen werden, ist es dennoch wichtig sie in die Berechnun-
gen einzubeziehen.?? Denn z. B. wird durch eine geringere Verschwendung von nicht er-
neuerbaren Ressourcen nicht nur die Umweltbelastung reduziert, sondern ebenfalls der
Materialverbrauch. Die zweite Kategorie umfasst die Potentially Hidden Costs (potenziell
versteckte Kosten). Dies sind Umweltkosten, die vor, wahrend oder nach einem Prozess
anfallen. So kdnnen Kosten flur die Standortwahl, Kosten flir die Gestaltung umweltfreund-
licher Produkte oder Kosten flir die Einhaltung noch nicht geltender, aber erlassener Vor-
schriften, Potentially Hidden Costs sein. Gemal der Wortbedeutung werden Potentially
Hidden Costs leicht vernachlassigt, wenn bspw. der Fokus von Unternehmern und ande-
ren Entscheidungstragern auf den Produktionskosten liegt.?® Als dritte Kategorie werden
die Contingent Costs (Eventualkosten) aufgefuhrt. Contingent Costs sind Umweltkosten,
bei denen die Méglichkeit besteht, dass sie im Unternehmen anfallen. Sie lassen sich am
besten anhand ihres Erwartungswerts, ihrer Wahrscheinlichkeit oder ihrer Tragweite,
dass sie einen bestimmten Geldbetrag Uberschreiten, ermitteln. GeldbuRen und Strafen
fur kUnftige VerstoRe sind bspw. typische Contingent Costs.?* Als letzte Kategorie werden
Image and Relationship Costs (Image- und Beziehungskosten) von der
US-Umweltschutzbehoérde aufgefiuhrt. Zu diesen Kosten zahlen Umweltkosten, die oft
auch als abstrakt oder immateriell verstanden werden, da sie die individuelle Wahrneh-

mung von Stakeholdern beeinflussen. Allerdings sind hierbei nicht die Umweltkosten

21 Vgl. United States Environmental Protection Agency (1995), S. 9.
22 \gl. United States Environmental Protection Agency (1995), S. 8.
23 \gl. United States Environmental Protection Agency (1995), S. 10
24 \gl. United States Environmental Protection Agency (1995), S. 11
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selbst immateriell, sondern vielmehr die direkten Vorteile, die sich aus diesen Kosten er-

geben, wie bspw. die Verbesserung der Beziehung zu Lieferanten oder Kunden.?®

In der englischsprachigen Literatur wird besonders haufig auf die Kategorisierung von
Hansen und Mendoza verwiesen. Drury (2006) bezieht sich bspw. auf diese Untertei-
lung, welche die Umweltkosten in vier Kategorien gliedert:

- Environmental Prevention Costs,

- Environmental Detection Costs,

- Environmental Internal Failure Costs und

- Environmental External Failure Costs.28

Als erste Gruppe werden nach Hansen und Mendoza die Environmental Prevention Costs
(Kosten der Vorbeugung von Umweltschaden) genannt. Zu diesen Kosten zahlen alle
MafRnahmen, die vom Unternehmen vorgenommen werden, um das Risiko von Umwelt-
schaden zu verhindern. Dies sind z. B. Kosten fur die Planung und die Durchfiihrung von
Prozessen, die bspw. Verunreinigungen reduzieren.?’” Als weitere Kostenkategorie wer-
den die Environmental Detection Costs (Kosten fur die Erkennung von Umweltauswir-
kungen) bezeichnet. Environmental Detection Costs sind Kosten, die anfallen, wenn das
Unternehmen sicherstellt, dass Produkte und Prozesse im Sinne der gesetzlichen Vor-
schriften und freiwilligen Standards sind.?® Zu diesen Kosten gehoéren bspw. die Kosten
fur die Uberpriifung der Umweltleistung der Lieferanten oder auch die Entwicklung von
Umweltkennzahlen. Environmental Internal Failure Costs (Interne Umweltausfallkosten)
sind eine weitere Klassifizierung der Umweltkosten, die bei der Durchfihrung von Tatig-
keiten entstehen, bei denen Abfalle und Verunreinigungen hervorgebracht werden, die
nicht in die Umwelt eingeleitet werden.?® Die Kosten flir die ordnungsgemafe Entsorgung
von toxischen Abfallen ist ein typisches Beispiel fur Environmental Internal Failure Costs.
Die letzte identifizierte Kategorie nach Hansen und Mendoza sind die Environmental Ex-
ternal Failure Costs (Externe Umweltausfallkosten). Hierbei handelt es sich um Kosten
fur Tatigkeiten, die nach der Einleitung oder Entsorgung von Abféllen in die Umwelt ent-
stehen.3® So zahlen zu diesen Kosten z. B. die Reinigungskosten von verunreinigten Bo-

den oder auch die Kosten fiir die Beseitigung von Olverschmutzungen.

25 Vgl. United States Environmental Protection Agency (1995), S. 11.
26 \/gl. Drury, C. (2006), S. 447.

27\gl. Drury, C. (2006), S. 447.

28 \/gl. Drury, C. (2007), S. 555.

29 V/gl. BBP Learning Media Ltd (2014), S. 31.

30 vgl. Drury, C. (2007)., S. 555.
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In Tabelle 1 sind die einzelnen Unterteilungen mit weiteren Beispielen Ubersichtlich zu-

sammengefasst.

Tabelle 1: typische Kategorisierungen von Umweltkosten mit Beispielen

Quelle: eigene Abbildung

Umweltschutzkosten
z.B. Kosten fiir Abluftfilter

Umweltkosten

z.B. nicht nachwachsende
RHB

Environmental Prevention Costs
z.B. Zertifizierungen

Environmental Detection Costs

z.B. Prifung von Umweltaktivitaten

Environmental Internal Failure
Costs

z.B. Entsorgung giftiger Stoffe
Environmental External Failure
Costs

z.B. Reinigung von Olverschmutz-
ungen

Conventional Costs

z.B. Sachanlagevermogen,
RHB

Potentially Hidden Costs

z.B. Audits, Forschung und
Entwicklung (F&E)

Contingent Costs
z.B. Strafen/ GeldbulRen

Image and Relationship
Costs

z.B. Kundenbeziehungen,
Unternehmensimage

Erst wenn Umweltkosten richtig definiert, identifiziert und zugeordnet wurden, kann ein
Unternehmen mit der Kontrolle und Steuerung der Kosten beginnen. Wie bereits erwahnt
sind Umweltkosten vielfaltig kategorisierbar und werden zudem von Unternehmen zu Un-
ternehmen unterschiedlich sein. Unternehmer bzw. Controller kdnnen dabei frei wahlen,
nach welcher Unterteilung sie sich richten mdchten. Jedoch ist eine Beachtung von Um-
weltkosten notwendig, um die Umweltauswirkungen des Unternehmens vollstandig nach-
vollziehen zu kénnen und gegebenenfalls zu verringern. Die Identifikation von Umwelt-
kosten bildet somit die Basis fur Unternehmen, die sich mit ihrer Umweltleistung ausei-

nandersetzen mochten.

Chancen von Unternehmen mit einem integrierten Umweltcontrolling 6
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3 Grundlagen des Umweltcontrollings

Ahnlich dem konventionellen Controlling, herrscht auch beim Verstandnis des Umwelt-
controlling-Begriffs Uneinigkeit. Daher werden im ersten Unterkapitel eine Definition und
die Bedeutung des Umweltcontrollings thematisiert. Weiter wird auf die beiden Messgro-
Ren des Umweltcontrollings eingegangen. AbschlieRend werden die Funktionen bzw.

Aufgaben betrachtet.

3.1 Definition und Bedeutung des Umweltcontrollings

Der Begriff Umweltcontrolling ist gleichzusetzen mit den Begriffen Green-Controlling,
Oko-Controlling oder 6kologieorientiertes Controlling. Diese begriffliche Vielfalt spiegelt
sich ebenso im Inhalt wieder. In vielen Ansatzen wird der Begriff Umweltcontrolling belie-
big abgegrenzt und dargelegt. Kirschten (1998) formuliert bspw. das Umweltcontrolling
als ,,... ein Subsystem der Flihrung, das Planung und Kontrolle sowie Informationsversor-
gung des betrieblichen Umweltschutzes systembildend und systemkoppelnd koordiniert,
um auf diese Weise die Koordination, Adaption und Antizipation des Gesamtsystems zu
unterstiitzen.”®' Das Umweltcontrolling stellt einen Ansatz dar, der den Ubergang von Da-
ten aus dem konventionellen Controlling zur Steigerung der Materialeffizienz, Verringe-
rung der Umweltauswirkungen bzw. -risiken sowie zur Senkung der Kosten des Umwelt-
schutzes beinhaltet.®? Horvath (2018) fasst dies kurz als ,spezifische und explizite Einbin-
dung von 6kologischen Aspekten in die Unternehmenssteuerung?® zusammen. Der Fo-
kus liegt beim Umweltcontrolling auf dem Umweltschutz. Durch ein Umweltcontrolling ist
es moglich Unternehmensaktivitaten in Bezug auf die Umwelt zu erfassen, darzustellen
und zu bewerten. AuRerdem unterstiitzt es bei der Erreichung von Umweltzielen.** Pri-
mares Ziel des Umweltcontrollings ist es, die Unternehmensflhrung durch gezielte Infor-
mationen entscheidungsorientiert zu unterstiitzen, wodurch eine umweltschutzorientierte

Unternehmensstrategie umgesetzt werden kann.3®

Schaltegger, Windolph und Harms (2010) haben in Ihrem Bericht ,Corporate Sustainabi-
lity Barometer — Wie nachhaltig agieren Unternehmen in Deutschland?“ ermittelt, dass
besonders die Bereiche Rechnungswesen, Finanzen und Controlling noch weniger stark

von oOkologischen Themen betroffen sind als bspw. der Bereich Forschung und

31 Beuermann, G.; et.al. (1995) S. 335. und Kals, J. (1993), S. 28. zitiert nach Kirschten, U. (1998), S. 160.
32 \gl. United Nations Division for Sustainable Development (2001), S. 8.

33 Horvath, P. (2018), S. 615.

34 Vgl. Sommer, P. (2010), S. 324.

35 Vgl. Kirschten, U. (1998), S. 160.
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Entwicklung.®® Das liegt vorrangig daran, dass sich die Geschéftsfiihrer oftmals der wach-
senden Bedeutung des Umweltschutzes nicht bewusst sind. Allerdings darf die Relevanz
der Okologischen Orientierung des Controllings nicht unbertcksichtigt bleiben. Die ge-
ringe Betroffenheit muss vielmehr als kinftiger Bedarf fir ein aktives Umweltcontrolling
verstanden werden. Denn besonders Controller, die die Geschaftsfihrung beratend un-
terstiitzen, werden sich zwangslaufig mit den Veranderungen des Unternehmensumfel-

des auseinandersetzen missen.?’

3.2 MessgroBen des Umweltcontrollings

Das Umweltcontrolling beinhaltet sowohl monetare als auch physische Daten von Um-
weltkosten. Es wird deswegen in die Messgréfien, monetares Umweltcontrolling (Mone-
tary Environmental Management Accounting, kurz MEMA) und physisches Umweltcon-
trolling (Physical Environmental Management Accounting, kurz PEMA) unterteilt.>® MEMA
und PEMA legen ihren Schwerpunkt auf die Umweltprobleme, die durch das Unterneh-
men entstanden sind.3° Abbildung 1 zeigt, wie das Umweltcontrolling einzuordnen ist. Wie
bereits erwahnt, ist zu erkennen, dass das Umweltcontrolling sowohl eine Bewertung in
monetaren als auch in physischen Einheiten beinhaltet. Welche Ergebnisse das Umwelt-
controlling liefert, liegt demnach an der festgelegten Bewertungsmethode, die angewen-

det wurde, um die Umweltwirkungen des Unternehmens abzubilden.

) Umweltcontrolling

Konventionelles . . Andere Bewertungs-
. Monetéres Physisches .

Controlling instrumente

Umweltcontrolling (MEMA) Umweltcontrolling (PEMA)

Abbildung 1: Umweltcontrolling im Kontext
Quelle: eigene Abbildung nach United Nations Division for Sustainable Development
(2001), S.8

Der wesentliche Unterschied der beiden Dimensionen besteht in den resultierenden In-
formationen, die durch beide Messgrdfien abgebildet werden. MEMA bezieht sich auf die
Auswirkungen der Umwelt im Hinblick auf die finanzielle Unternehmensleistung, wohin-

gegen sich PEMA auf die direkte Auswirkung auf die Umwelt orientiert.*®° MEMA enthalt

36 \/gl. Schaltegger, S.; Windolph, S. E.; Harms, D. (2010), S. 52.

37 Vgl. Horvath, P_; Isensee, J.; Michel, U. (2012), S. 45-46.

38 \/gl. United Nations Division for Sustainable Development (2001), S. 8.
39 vgl. Klopffer, W.; Renner, |. (2009), S. 100.

40 \/gl. Wahyuni, D. (2009), S. 27-28.
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GrofRen zu Kosten, Einsparungen und Ertrdgen im Zusammenhang mit den Unterneh-
mensaktivitaten. Die GréRen werden in monetaren Einheiten ausgedrickt und zeigen die
Auswirkungen auf die Umwelt.*' Wobei MEMA bspw. relevant ist, um jahrliche Umwelt-
ausgaben zu identifizieren, eine Investitionsbewertung durchzufiihren oder auch um Kos-
teneinsparungen darzustellen.*?> Beim PEMA werden die Messgrofen in physischen Ein-
heiten, wie z. B. Kilogramm, Kubikmeter, etc., ausgedriickt. Hier sind vor allem die Strome
und die Nutzung von Energie und Materialien sowie das Abfall- und Emissionsaufkommen
von Bedeutung.** PEMA dient in erster Linie dazu eine Umweltleistungsbewertung zu er-
halten, um dadurch externe Umweltberichterstattungen anzufertigen. Es ist aber ebenso
fur ein Benchmarking oder auch fur die Implementierung von Umweltmanagementsyste-
men von Bedeutung.** Somit ist PEMA besonders von Vorteil, wenn ein Unternehmen
seine UmweltmalRnahmen nach au3en kommunizieren will. Durch die Offenlegung der
Material- und Energieflisse werden Produkte und Prozesse fur Kunden und andere Sta-

keholder transparent dargestellt.

Schlussendlich ist bedeutend, dass sowohl physische als auch monetare Informationen
beachtet werden, da beide MessgroéfRen eine Grundlage fir unternehmerische Entschei-

dungen darstellen.

3.3 Funktionen und Aufgaben des Umweltcontrollings

Die Funktionen des Umweltcontrollings sind ahnlich denen des konventionellen Control-
lings. Wie aus Abbildung 2 ersichtlich wird, sind die Hauptfunktionen: Information, Kon-

trolle, Planung und Steuerung.

41vgl. Jasch, C. (2001), S. 18.

42 \/gl. United Nations Division for Sustainable Development (2001), S. 12.
43 vgl. Jasch, C. (2001), S. 18.

44 Vgl. United Nations Division for Sustainable Development (2001), S. 9.

Chancen von Unternehmen mit einem integrierten Umweltcontrolling 9



Saskia Rihlmann 3 Grundlagen des Umweltcontrollings

Funktionen des
Umweltcontrollings

Abbildung 2: Funktionen des Umweltcontrollings

Quelle: eigene Abbildung

Informationen bilden die Grundlage fur Entscheidungen. Daher ist die Informationsfunk-
tion des Umweltcontrollings von elementarer Bedeutung. Allgemein dient der Controller
als ein informationsbeschaffender Unterstitzer fir die Unternehmensfihrung. Durch das
Controlling erfolgt die abgestimmte, schnelle und bedarfsgerechte Bereitstellung von er-
folgsorientierten, verlasslichen und transparenten Informationen fur das Management.*
Dies lasst sich ebenfalls auf das Umweltcontrolling tbertragen. Auch beim Umweltcon-
trolling sollen umweltrelevante Informationen in effektiver Weise fiir die Unternehmens-
fihrung aufbereitet werden.*® Zu beachten ist, dass der Umfang der Informationen an den
Empfanger angepasst wird. Dies wird z. B. durch verschiedene Kennzahlen, die den Ver-
brauch von Materialien, das Abfallaufkommen, etc. abbilden, erreicht. Diese Kennzahlen
dienen dann als Entscheidungsgrundlage fir die Unternehmensfihrung, die Controller

und andere Entscheidungstrager.*’

Auch die Planungsfunktion ist im konventionellen Controlling verankert. Ebenso ist sie
eine Funktion des Umweltcontrollings. Das Umweltcontrolling erzielt durch die Planungs-
funktion die Grundlagen fur die regelmafig zu erstellenden Umweltziele bzw. das Um-
weltprogramm.*® Die Planung bildet den Kern des Umweltcontrollings. Hierbei ist vorran-
gig das Festlegen von umweltbezogenen Zielen, MalRnahmen und Ergebnissen zur Ziel-

erreichung von Bedeutung.*® Sie dient somit zur Konzeptionierung der Ziele, die durch

45 \/gl. Becker, W. (1988), S. 273-274.

46 \Vgl. FaBbender-Wynands, E.; Seuring, S. A. (2001), S. 138—139.
47 Vgl. Orbach, T.; Beucker, S.; Lang, C. (2002), S. 24.

48 \/gl. Bundesumweltministerium; Umweltbundesamt (2001), S. 27.
49 Vgl. Baum, H.-G.; Albrecht, T.; Raffler, D. (2007), S. 113.
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das Management festgelegt werden. Das Umweltcontrolling soll durch die Planungsfunk-

tion die Realisierbarkeit dieser Umweltziele ermitteln.

Die Steuerungsfunktion zahlt ebenso zu den wesentlichen Hauptfunktionen des Um-
weltcontrollings. Generell muss das Controlling fir eine schnelle und zuverlassige Ermitt-
lung von eingetreten Abweichungen der gesetzten Ziele, geeignete Methoden zur Verfu-
gung stellen und daflr Sorge tragen, dass diese Methoden auch zum Einsatz kommen.
Zudem muss ermittelt werden, weshalb diese Zielabweichungen eingetreten sind.*® Die
Voraussetzung, flr die Umsetzung der gesetzten Ziele, ist eine optimale Abstimmung von

Prozessen und Abteilungen.®' Dies ist das grundlegende Ziel der Steuerung.

Die Steuerungsfunktion ist eng mit der Kontrollfunktion gekoppelt, denn eine zeitnahe
Kontrolle muss durchgefuhrt werden, um den Erfolg der Malnahmen messen zu kénnen.
Bei auftretenden Abweichungen werden die Grinde ermittelt und Malinahmen entwickelt,
um Anpassungen an die gesetzten Ziele vorzunehmen. Wenn keine Anpassungsmal}-
nahmen maoglich sind, ist darauf eine Plankorrektur vorzunehmen.®? Die Kontrollfunktion
zeigt demnach auf, ob die Umsetzung der geplanten Verbesserungsmalnahmen erfolg-
reich geschehen ist. Durch die Kontrolle werden die MaRnahmen auf ihre Umsetzbarkeit
geprift.>® Es werden Vergleiche zwischen den gesetzten und den erreichten Zielen gezo-
gen, daraus Abweichungen ermittelt und Korrekturen vorgeschlagen. Die Kontrolle kann

sowohl von der Unternehmensfiihrung als auch vom Controller vorgenommen werden.*

Das konventionelle Controlling hat die Hauptaufgabe die Unternehmensflihrung zu ent-
lasten und zu unterstltzen.*® Dies gilt ebenso beim Umweltcontrolling, denn auch hier
dient der Umweltcontroller hauptsachlich als Unterstiitzer des Managements, aber auch
als Vermittler zwischen dem Unternehmen und dem betrieblichen Umfeld sowie zwischen
einzelnen Stakeholdern. Im Grunde soll der Umweltcontroller die dkonomischen Ziele mit
den Umweltzielen abstimmen, da nicht immer eine Zielkomplementaritat besteht.>® Ben-
net und James (1997) fuhren noch weitere Aufgaben des Umweltcontrollings auf. Sie er-
klaren, dass die Identifizierung von Kostensenkungen bzw. die Verbesserung von Kosten

zu dem Aufgabengebiet des Umweltcontrollers zahlt, ebenso wie die Bewertung von

50 \/gl. Becker, W. (1988), S. 275.

51 Vgl. Schrack, D. (2016), S. 130.

52 \/gl. Stoltenberg, U.; Funke, M. (1996), S. 34.

53 Vgl. Bundesumweltministerium; Umweltbundesamt (2001), S. 28-29.
54 Vgl. Schaltegger, S.; Sturm, A. (1995), S. 10.

55 \/gl. Schrack, D. (2016), S. 128.

56 Vgl. Baum, H.-G.; Albrecht, T.; Raffler, D. (2007), S. 111.
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dkologischen MaRnahmen und die Uberwachung und Steuerung des Produktpreises so-
wie von Entwicklungsentscheidungen. Klarerweise ist auch die Bewertung der Okoeffizi-
enz und der Nachhaltigkeit der Unternehmensaktivitaten im Aufgabenbereich enthalten,
genau wie die Sicherung der Zukunft von Investitionsentscheidungen und die Steigerung
des Kundennutzens.®” Der Internationale Controller Verein (ICV) hat in seiner Studie
,Green Controlling- eine (neue) Herausforderung fir den Controller?* im Jahr 2011, durch
eine Befragung von 295 Mitglieder des ICVs, unter anderem Aufgaben eines Umweltcon-
trollings identifiziert. Insgesamt wurden in der Studie 14 Aufgaben des Umweltcontrollings
(vgl. hierzu Anlage 1) ermittelt.%® Die wichtigsten Nennungen®® der Mitglieder sind in Ab-
bildung 3 abgebildet.

Wirtschaftlichkeit der Umweltausrichtung

nachweisen & sicherstellen 36

Okologische Zielerreichung monitoren &

30
Uberwachen

Transparenz fur 6kologische Themen 24

Unternehmensakteure aktiv beraten,

Support bieten 22

Okologische Wettbewerbsanalysen durchfiihren,

Wettbewerbsposition bestimmen 18

Okologische strategische Positionierung

unterstitzen 15

Erfolgsfaktoren fir den 6kologischen Erfolg &

Image identifizieren 14

Abbildung 3: Auswahl an Aufgaben des Umweltcontrollings aus der ICV-Studie
Quelle: eigene Abbildung nach Internationaler Controllerverein e.V. (2011b), S. 19.

57 Vgl. Bennet, M.; James, P. (1997), S. 34.

%8 \Vgl. Isensee, J. (2011b), S. 2; 19.

59 Die Anzahl der Nennungen bezieht sich auf die inhaltliche Zusammenfassung &hnlicher Aufgaben, die
von den Mitgliedern angegeben wurden.
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Auch hier wurde bspw. die Steuerung und Uberwachung von 6kologischen Zielen oder
auch die Unterstitzung und Beratung von Unternehmensakteuren als wichtige Aufgaben
genannt. Der ICV identifizierte die Sicherstellung und den Nachweis der Wirtschaftlichkeit
der Umweltausrichtung des Unternehmens als die bedeutendste Aufgabe des Umwelt-
controllers. Auch Bennet und James nennen diese Aufgabe als wesentliche Aufgabe.
Weiter flhrt der ICV die Transparenz fur 6kologische Themen auf, diese Transparenz wird
vor allem durch Kennzahlen zur Planung, Steuerung und Kontrolle gewahrleistet. Ebenso
sehen die Mitglieder des ICVs Wettbewerbsanalysen und die Bestimmung der Wettbe-

werbsposition des Unternehmens als eine Aufgabe des Umweltcontrollers.

Obwohl sich viele der identifizierten Aufgaben der unterschiedlichen Autoren decken,
I&sst sich die Vielzahl der méglichen Aufgaben des Umweltcontrollings erkennen. Aus
dieser Vielfalt an Aufgaben wird deutlich, dass das Umweltcontrolling zahlreiche Anwen-
dungsgebiete bedienen kann. Besonders bei der Einfihrung eines Umweltmanagement
bietet sich ein Umweltcontrolling an, da hier die UmweltmaRnahmen bewertet und gege-

benenfalls gesteuert werden kénnen.
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4 Ausgewahlte Instrumente des Umweltcontrollings

In der Literatur finden sich vielfaltige Instrumente, die ein Umweltcontrolling unterstitzen.
In den nachfolgenden Unterkapiteln wird auf die grundsatzlichen Instrumente eingegan-
gen. Die Instrumente des Umweltcontrollings dienen in erster Linie fur die Umsetzung

eines Umweltcontrollings und sollen die Integration im Unternehmen erleichtern.

4.1 Okobilanz

Die Okobilanz (Life Cycle Assessment, kurz LCA) ist ein Instrument zur Bewertung der
Umweltleistung eines Produkts oder einer Dienstleistung.®® Sie bildet eine Basis fiir das
Umweltcontrolling,®" indem sie die Stoff- und Energiestrome eines Produkts erfasst, die
wahrend seines gesamten Lebenszyklus anfallen, um diese abschatzen und bewerten zu
konnen.?? Bei Okobilanzen befindet sich der Fokus nicht auf dem Zeitpunkt, sondern viel-
mehr auf dem Zeitraum.%® Dadurch, dass die Okobilanz in der DIN EN SO 14040 enthal-
ten ist,®* wird sie in den unterschiedlichsten Organisationen, wie z. B. Industrieunterneh-
men oder Regierungseinrichtungen, eingesetzt. Die Umsetzung bzw. Durchfiihrung einer
LCA erfolgt entweder selbstandig, durch die jeweilige Organisation oder mit Hilfe von For-
schungseinrichtungen oder Beratern.®® Regierungseinrichtungen kénnen bspw. offentli-
che Studien zur Okobilanz zur Entwicklung von Umweltgesetzen und -vorschriften nutzen.
Unternehmer dagegen kénnen die Ergebnisse der Okobilanzstudie verwenden, um bspw.
die Glaubwurdigkeit ihnrer Umweltpolitik zu verstarken. Bezlglich der Umweltpolitik mas-
sen Unternehmen klare und eindeutige Aussagen treffen und konkrete Programme zur
Reduzierung der Umweltbelastung definieren. Denn ein Unternehmen, welches bspw.
den Produktlebenszyklus seiner Produkte plausibel analysiert, ist glaubwurdiger als ein
Konkurrent, der Vergleichsprodukte herstellt, sich jedoch gleichgultig verhalt. Auch zu be-
achten ist, dass Unternehmen zunehmend ihren Beitrag zur Umweltbelastung beschrei-
ben kénnen missen. Durch die Okobilanz wird ermdglicht Datenliicken zu identifizieren

und Standards flr die Datenerfassung zu erarbeiten.5®

60 \/gl. Rebitzer, G.; Hunkeler, D. (2003), S. 253.

61 Vgl. Hilty, L. M.; Rautenstrauch, C. (1997), S. 162.

62 \/gl. Rebitzer, G., et al. (2004), S. 701-702.

63 \/gl. Horvath, P. (2018), S. 619.

64 Vgl. Bundesumweltministerium; Umweltbundesamt (2001), S. 297.
65 \/gl. Rebitzer, G., et al. (2004), S. 713.

66 Vgl. Miettinen, P.; Hamalainen, R. P. (1997), S. 280.
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Der Begriff Okobilanz wird synonym fiir unterschiedliche 6kologische Bilanzarten verwen-
det. So zahlen bspw. die Betriebs-, die Prozess- und die Produktbilanz unter den Ober-
begriff Okobilanz.

Die Betriebsbilanz ermdglicht es, samtliche stoffliche sowie energetische Inputs und Out-
puts des Unternehmens gegenuberzustellen. Hierbei wird das Unternehmen als ein kom-
plexes System betrachtet. Durch die Betriebsbilanz wird ein Uberblick (ber die betriebli-
chen Inputs, getrennt nach Materialien und Energien, sowie den Outputs gegeben.®” Das
bedeutet, dass aus der Betriebsbilanz ersichtlich wird, welche Stoffe und Energien in das
Unternehmen eingehen und welche Produkte und Emissionen aus dem Unternehmen
flieRen. Sie bezieht sich hierbei auf alle Unternehmensbereiche. Ziel der Betriebsbilanz
ist es, die Informationen der Umweltwirkungen als Ganzes darzustellen.%® Die Betriebsbi-
lanz ist oftmals auch unter der Bezeichnung betriebliche Umweltbilanz oder Input-Output-
Bilanz beschrieben. Meistens werden die Inputs und Outputs in einer Betriebsbilanz in T-
Kontenform dargestellt, wobei die Inputs links und die Outputs rechts stehen. In Tabelle
2 ist ein schematischer Aufbau einer Input-Output-Bilanz dargestellt. Der Vorteil dieser

Darstellung ist, dass so die Stoffein- und ausgange nachvollziehbar abgebildet werden.

Tabelle 2: Schematische Darstellung einer Betriebsbilanz
Quelle: eigene Abbildung nach Wucherer, C.; Kreeb, Martin, Rauberger, Rainer (1997),
S.94

|. Materialien 1. Rohstoffe |. Produkte
2. Betriebsstoffe Il. Abfall 1. Wertstoffe
3. Hilfsstoffe 2. Restmull
4. sonstige Materialien |ll. Energieabgabe

Il: Energie 1. Strom IV. Abwasser
2. Heizél/-gas V. Emissionen 1. NO,
3. Kraftstoff 2. SO,

lll. Wasser 3. CO,

IV. Luft

67 Vgl. Posch, A.; Klingspiegl, M. (2012), S. 59.
68 \Vgl. Stoltenberg, U.; Funke, M. (1996), S. 66.
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Die Prozessbilanz gleicht der Betriebsbilanz. Sie stellt jedoch die Inputs und Outputs von
einzelnen Produktionsprozessen und -prozessketten gegentiber.®® Durch sie werden ein-
zelne Vorgange der betrieblichen Leistungserstellung transparent abgebildet. Zu beach-
ten ist hier, dass keine Uberschneidungen, die eine Doppelerfassung zur Folge héatten,

auftreten darfen.”®

Als die wichtigste Okobilanzart ergibt sich die Produktbilanz, welche die stofflichen und
energetischen Inputs und Outputs eines Produkts oder eines Produktsystems aufweist.
Das bedeutet, dass alle Stoff- und Energieflisse des gesamten Lebenszyklus des Pro-
dukts identifiziert, erfasst und bewertet werden.”' Die Produktbilanz ist die am weitesten
verbreitete 6kologische Bilanzart. Die Bedeutung der Produktbilanz zeigt sich auch in der
Literatur, da meist unter dem Begriff Okobilanz die Produktbilanz diskutiert wird.”? Es wer-
den bei der Produktbilanz auch die Stoff- und Energiestrome der vor— und nachgelagerten
Prozesse erfasst, da diese in Verbindung mit dem Produkt stehen. Bei der Erstellung einer
Produktbilanz ist das Unternehmen stark von externen Informationen abhangig. Dies sind
bspw. Daten von Lieferanten, Kunden oder Entsorgungsunternehmen.” In Abbildung 4
sind die einzelnen Phasen und Anwendungen einer Okobilanz gemaR der DIN EN ISO
14040 abgebildet. Wobei zu beachten ist, dass durch die Betrachtungsweise Uber den
gesamten Lebensweg des Produktes, besonders die Produktentwicklung und -verbesse-
rung, bedeutend ist. Aber es sind noch weitere Anwendungen mittels einer Produktbilanz
moglich. So kann ein Unternehmen bspw. durch die Offenlegung von Umweltwirkungen

eines Produkts, sein Image gegenlber Stakeholdern starken.

69 \/gl. Posch, A.; Klingspiegl, M. (2012), S. 59-60.

70 Vgl. Stoltenberg, U.; Funke, M. (1996), S. 67.

" Vgl. Schrack, D. (2016), S. 54.

72 \gl. Bundesumweltministerium; Umweltbundesamt (2001), S. 297.
73 \Vgl. Stoltenberg, U.; Funke, M. (1996), S. 67.
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Rahmen einer Okobilanz
1) Festlegung des Ziels
und des
Untersuchungs-
rahmens Direkte Anwendungen
- Entwicklung und Verbesserung
von Produkten
- Strategische Planung
2) Sachbilanz 4) Auswertun - Politische
) ) g Entscheidungsprozesse
- Marketing
- Sonstige
3) Wirkungs-
abschatzung

Abbildung 4: Phasen und Anwendungen einer Okobilanz nach DIN EN ISO 14040

Quelle: Bundesumweltministerium; Umweltbundesamt (2015), S.300

Die Okobilanz enthalt, entsprechend der DIN EN I1SO 14040, folgende Phasen:’

1)

2)

Festlegung des Ziels und des Untersuchungsrahmens

Die erste Phase der Okobilanz ist der Planungsteil,” bei dem das Ziel und der Zweck,
der Untersuchung, definiert und dokumentiert wird. In dieser Planungsphase muss auf
eine vergleichbare Leistung der Produkte geachtet werden. Hier bietet sich die Unter-
teilung des Produkts in Teilprozesse an. Diese entsprechen den Lebenszyklusstufen
und dienen dazu wesentliche Inputs und Outputs zu identifizieren.”®

Sachbilanz

Die Sachbilanz (Life Cycle Inventory, kurz LCl) ist eine Methode zur Abschatzung des
Ressourcenverbrauchs und der Mengen an Abfallstrdmen sowie Emissionen in Luft,
Boden und Wasser, die durch den Lebensweg eines Produkts verursacht werden.””
Die durch die LCI ermittelten Erkenntnisse werden anschlielend in Inputs und Out-
puts, welche die Stoff- und Energieflisse aus bzw. in die natlurliche Umwelt zeigen,
dargestellt. Bei der Sachbilanz ist zu beachten, dass relevante MalReinheiten vor der

Datenerhebung festgelegt werden. Dies ist fir die Nachvollziehbarkeit und

74 Vgl. Bundesumweltministerium; Umweltbundesamt (2001), S. 299.

75 Vgl. Miettinen, P.; Hamalainen, R. P. (1997), S. 280.

76 Vgl. Bundesumweltministerium; Umweltbundesamt (2001), S. 301-302.
7 \/gl. Rebitzer, G., et al. (2004), S. 704.
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3)

4)

Vergleichbarkeit der Ergebnisse relevant. Ebenso ist eine ausfiihrliche Beschreibung
der Inputs und Outputs fiir die Nachvollziehbarkeit forderlich.”
Wirkungsabschiatzung

Die dritte Phase, die Wirkungsabschatzung, fasst die Informationen, die sich aus der
Sachbilanz ergeben haben, zusammen, um Umweltauswirkungen besser beurteilen
zu kénnen. Anschlieend werden die Inputs und Outputs der Sachbilanz den Umwelt-
auswirkungen zugeordnet. Hierfur werden Wirkungskategorien bestimmt. Diese Wir-
kungskategorien verdeutlichen Umweltauswirkungen, die durch Produkte oder Pro-
zesse verursacht werden. Typische Wirkungskategorien sind z. B. Ressourcenver-
brauch, Gewasserversauerung, Bodeneutrophierung, Treibhauseffekt etc. Darauffol-
gend werden die einzelnen Inputs und Outputs gemal ihrem Anteil an der jeweiligen
Umweltauswirkung gewichtet.”® Nach diesem Schritt kdnnen weitere optionale Vor-
gange, wie z. B. die Normierung oder auch die Rangbildung von Wirkungskategorien,
folgen. Diese optionalen Aktivitdten enthalten meist bewertende Elemente, welche je-
doch von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedliche Informationen enthalten
kénnen. D.h. die Ergebnisse der Wirkungsabschatzung bilden meist nicht eindeutige
Informationen ab, was jedoch mit den bewertenden Elementen erreicht werden
kann.&

Auswertung

Die Auswertung ist die letzte Phase der Okobilanz. In dieser Phase werden die vor-
herigen Phasen analysiert und Schlussfolgerungen sowie Empfehlungen formuliert.
Es werden hier Moglichkeiten zur Verringerung der Umweltbelastung durch das Pro-
dukt gesucht. Auch eine Prifung wird meist in dieser Phase vorgenommen, um zu
ermitteln ob die Okobilanz mit den Anforderungen der DIN EN ISO 14040 konform
ist.8" Diese Prufung erfolgt entweder durch interne oder externe Fachkréafte oder durch
Stakeholder.®2

Die Okobilanz ist eine vergleichende Methode, wobei der aktuelle Zustand mit einem zu-

kiinftigen Zustand verglichen wird. Ein positiver Aspekt der Okobilanz ist, dass sie in der
DIN EN ISO 14040 standardisiert ist.2® Dies fuhrt dazu, dass die LCA ein Instrument ist,

das vergleichsweise haufig in Unternehmen vertreten ist. Weiterhin ist festzuhalten, dass

8 \/gl. Bundesumweltministerium; Umweltbundesamt (2001), S. 304-309.
79 \igl. Posch, A. (2012), S. 118—120.

80 \/gl. Bundesumweltministerium; Umweltbundesamt (2001), S. 311-313.
81 Vgl. Bundesumweltministerium; Umweltbundesamt (2001), S. 300.,314.
82 \/gl. Posch, A. (2012), S. 120.

83 \gl. Schaltegger, S., et al. (2009), S. 95-96.
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Okobilanzen vorwiegend zur Schwachstellenanalyse genutzt werden.® Wie bereits er-
wahnt lassen sich durch die Okobilanz die gesamten Umwelteinwirkungen des Produkts
darstellen und dadurch ist es moglich, in den verschiedenen Produktlebenszyklusphasen
gezielt problematische Umweltschaden zu ermitteln, zu verringern und zu beseitigen. Sie
kann auch unterstiitzend bei der Erstellung einer Umwelterklarung wirken. Des Weiteren
lassen sich durch die Okobilanz Trends aufdecken, welche fiir die Umsetzung von zu-
kinftigen Umweltmalnahmen von Bedeutung sein kann.?® Roy et al. (2009) zeigen zu-
dem auf, dass die Okobilanz in Kombination mit anderen Ansétzen bei der Auswahl von
nachhaltigen Produkten oder Prozessen zuverlassigere und auch umfassendere Informa-
tionen liefert.®® Es ist aber zu beachten, dass sich besonders die Datenerhebung als zeit-
und kostenintensiv zeigt. Denn die Umsetzung der Okobilanz kann insbesondere anfang-
lich Ressourcen erfordern. Es ist also vom Umweltcontroller abzuwégen, ob eine Okobi-

lanz wirtschaftlich sinnvoll fiir das Unternehmen sein wird.®”

4.2 Sustainability Balanced Scorecard

Die Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) stellt eine Erweiterung der Balanced
Scorecard (BSC) dar.2® Die BSC betrachtet vier Perspektiven (vgl. Abbildung 5):

- die Finanzperspektive,

- die Kundenperspektive,

- die interne Prozessperspektive und

- die Innovationsperspektive.

Die Grundidee der Balanced Scorecard bildet die Vision bzw. die Strategie, die in ein
System von klar definierten und quantitativen Subzielen umstrukturiert wird und mit Hilfe
von Kennzahlen gemessen wird.?® Sie ermdglicht, durch diese strategieorientierte Steue-
rung, eine gleichgewichtete (balanced) Bericksichtigung von den bereits genannten vier
Perspektiven auf einer Ubersichtlichen Darstellung (scorecard).® Die BSC verbindet so-
wohl finanzielle als auch nicht finanzielle Kennzahlen, sodass die Geschaftsfihrung die
Wirksamkeit strategischer Aktivitaten ebenfalls beurteilen kann.®' Sie verkorpert zum ei-

nen ein strategisches Managementsystem und zum anderen ein

84 \/gl. Bohler, A.; Kottmann, H. (1996), S. 110.

85\/gl. Lang, C., et al. (2004), S. 44.

8 \/gl. Roy, P., et al. (2009), S. 1.

87 \/gl. Godschalk, S. K.B. (2009), S. 250.

88 \/gl. Colsman, B. (2013), S. 68.

89 Vgl. Hagenloch, T.; Séhnchen, W. (2017), S. 106.

90 \Vgl. Funkl, E.; Tschandl, M.; Heinrich Jirgen W. (2012), S. 180.
91Vgl. Butler, J. B.; Henderson, S. C.; Raiborn, C. (2011), S. 2.
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Leistungsbewertungssystem, das die Leistung des Unternehmens nicht nur finanzwirt-
schaftlich ermittelt, sondern auch aus Sicht der Stakeholder. Die Strategieorientierung
und die Stakeholder-Sichtweise zeigen auf, dass ein integriertes Umweltmanagement un-

terstitzt werden kann.%?

Finanzen

Wie sehen FieleKennzahlen Vorgaben Manahmen)

uns die .
Investoren?
Kunden . Interne Prozesse
Wie sehen @ Ficlg Kennlahleé! Vorgab@r\; Malnahme In welchen  ZisleKennzahlen Vcr;abeui MaBnahimen
uns unsere i ' Geschafts- !
Kunden? | . . ’ prozessen
"""""""""""""" missen wir =~ T T
die Besten |
l L= [ttt

Innovation

Wie firdern ; fiele Kennzahlen Vorgabe@ Malnahmer|
wir unser i

Werande- ;
rungs-und [ 1T
Wachstums

-potenzial?

Abbildung 5: Perspektiven der Balanced Scorecard
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Kaplan, R. S.; Norton, D. P. (1997), S. 10.

Die SBSC gilt als eines der wichtigsten Konzepte des Nachhaltigkeitsmanagements.®® Sie
beruht auf den drei Aspekten des Triple-Bottom-Line-Ansatzes und eignet sich dadurch
bspw. auch fir ein Nachhaltigkeitscontrolling. Ziel der SBSC ist es, alle drei Saulen er-
folgreich zu integrieren.®* Umweltthemen kénnen durch die SBSC in unterschiedlicher
Weise bericksichtigt werden. Zum einem ist es mdglich eine spezielle Umwelt-Scorecard
zu entwickeln. Zum anderem kann eine neue Umweltperspektive hinzugefiugt werden.
Aber ebenso kdnnen die bestehenden Perspektiven neu strukturiert werden, indem bspw.
Umweltaspekte in die Perspektiven eingeordnet werden.®® Bei einer bereits bestehenden
BSC bietet sich hinsichtlich des zu erwartenden Aufwands bspw. die Erganzung der BSC
mit einer neuen Perspektive an. Aber auch die Neustrukturierung der bestehenden Per-

spektiven ist hier denkbar. Wenn erstmals eine Form einer BSC eingefiihrt werden soll,

92 Vgl. Mdiller, A. (2010), S. 232.

93 Vgl. Janicke, N. T. (2011), S. 156.

9 Vgl. Colsman, B. (2013), S. 64.

9 \Vgl. Moller, A.; Schaltegger, S. (2005), S. 76 und Hahn, T.; Wagner, M. (2001), S. 2.

Chancen von Unternehmen mit einem integrierten Umweltcontrolling 20



Saskia Rihlmann 4 Ausgewahlte Instrumente des Umweltcontrollings

ist abzuwagen, wie viel Aufwand flr die Erstellung der SBSC investiert werden soll und
welchen Nutzen die SBSC flr das Unternehmen haben wird. So ist z. B. eine gesonderte
Umwelt-Scorecard bei einer reinen Betrachtung der Umweltwirkung mit weniger Aufwand

verbunden, als eine Erstellung einer klassischen BSC mit einer Umweltperspektive.

Durch die SBSC werden Potenziale zwischen ékonomischen und 6kologischen Zielen
erkannt. Dies wird zum einem durch die Identifizierung von erfolgsrelevanten Umweltas-
pekten, aber auch durch die Beachtung von ékonomischen und dkologischen Grélen er-
reicht. Zum anderem wird dies auch durch die Zusammenfihrung von entsprechenden
Kennzahlen und durch die Integration aller umweltrelevanten Themen erzielt. Um eine
SBSC umzusetzen, ist es notwendig, zu ermitteln, welche Aspekte einen Beitrag zur er-
folgreichen Strategieumsetzung erzielen. Dies wird durch eine Prufung jeder Perspektive,
hinsichtlich der Bedeutung der Umweltaspekte, erreicht. So ist es mdglich die strategische
Relevanz, aber auch die Wirkungsweise zu ermitteln. An diesen Prozess schlief3t sich die
Formulierung geeigneter Kennzahlen, ZielgréRen und MaRnahmen an. Das Ergebnis bil-
det die sogenannte ,Scorecard“ mit den vier Perspektiven, in denen die wichtigsten Gro-

Ren abgebildet werden.%

4.3 Umweltkennzahlen

Kennzahlen stellen ein geeignetes Instrument zur Aufbereitung von Daten dar. Sie sind
bereits in finanziellen Untersuchungen von Unternehmen stark vertreten. Daher liegt es
nahe, Umweltkennzahlen zu entwickeln, um die Umweltleistung von Unternehmen unter-
suchen zu kénnen. Umweltkennzahlen dienen in erster Linie zur Aufbereitung und Ver-
waltung von 6kologischen Informationen fir das Umweltmanagement eines Unterneh-

mens.%’

Als Grundlage zur Entwicklung von Umweltkennzahlen missen zuerst Umweltkosten
identifiziert werden (vgl. hierzu Kapitel 2). An diesen Schritt schlief3t sich die Auswahl von
geeigneten Umweltkennzahlen an. Bei der Auswahl ist darauf zu achten, dass die Kenn-
zahlen die 6kologische Leistung detailliert und unverfalscht abbildet. D.h. es sollen sowohl
die positiven als auch die negativen Aspekte der Umweltleistung des Unternehmens dar-
gestellt werden. DarUber hinaus soll eine Vergleichbarkeit der Kennzahlen stattfinden. Es

soll demnach mdglich sein das Unternehmen mit anderen ahnlichen Unternehmen,

% \/gl. Colsman, B. (2013), S. 68-69 und Hahn, T.; Wagner, M. (2001), S. 4-5.
97 Vgl. Loew, T.; Kottmann, H. (1996), S. 10.
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hinsichtlich der Umweltleistung, zu vergleichen. Auch soll eine Vergleichbarkeit von un-
terschiedlichen Perioden realisierbar sein. Dies wird vor allem dadurch erreicht, dass die
Kriterien zur Erstellung von Kennzahlen Uber einen gewissen Zeitraum konstant sind.
Ebenso missen die Kennzahlen fortlaufend aktuell und plausibel sein, um sie vollumfang-
lich nutzen zu konnen.®® Auch eine Beurteilung der ausgewahlten Kennzahlen nach einem
Probezeitraum ist ratsam, um eventuell bendtigte Kennzahlen zu erganzen oder ergeb-

nislose Kennzahlen auszusortieren.%®

Grundsatzlich werden Umweltkennzahlen in absolute und relative Kennzahlen unter-
schieden. Wobei absolute Umweltkennzahlen bspw. die Schadstoffemissionen und Ver-
brauche von Ressourcen darstellen. Relative Umweltkennzahlen dagegen zeigen das
Verhaltnis der 6kologischen Umweltleistung zur absoluten GréRe, also z. B. zum Pro-
dukt.'® Darlber hinaus lassen sich Umweltkennzahlen nach der DIN EN ISO 14031 in
drei Gruppen unterscheiden: Umweltleistungskennzahlen, Umweltmanagementkennzah-
len und Umweltzustandskennzahlen.'! Tabelle 3 zeigt eine Auswahl von Kategorien der
Umweltkennzahlen sowie eine Auswahl von typischen Beispielen der jeweiligen Katego-

rie.

% \/gl. WeiB, D.; Miiller, R.; Léssl, S. (2013), S. 17-18.

9 Vgl. Loew, T.; Beucker, S.; Jurgens, G. (2002), S. 36.

100 \/gl. Jasch, C.; Rauberger, R. (1998), S. 13.

101 \gl. Bundesumweltministerium; Umweltbundesamt (2001), S. 601.
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Tabelle 3: Auswahl von Umweltkennzahl-Kategorien und Beispielen
Quelle: eigene Abbildung nach Bundesumweltministerium; Umweltbundesamt (1997), S.
21-37 und Bundesministerium fiir Umwelt, Jugend und Familie (1998), S. 40-32.

Material Recht und Beschwerden Luft
Verpackungsmenge Anzahl verhangte Umweltstrafen Geruchsbelastung
(absolut in t)
Rohstoffeffizienz = Anzahl Beschwerden wegen Schadstoffkonzentration in der Luft
Rohstof feinsatz in t Larmemissionen
Produktionsmenge in t
Energie Beschaffung und Investition Wasser
Energiekosten gesamt Anzahl durchgefiihrte Schadstoffkonzentration im
(absolut in €) Lieferantenbewertungen Grundwasser
Spezifischer Energieverbrauch = Investitionsanteil Umwelt= VWassertemperatur
Gesamtenergieverbrauch Umweltinvestitionen in €
Produktionsmenge Gesamtinvestitionen in €
Produkte Gesundheit und Sicherheit Boden
Abfall zur Entsorgung Anzahl der Berufskrankheitsfalle Néhrstoffkonzentration im Boden
(absolut in t)
Verpackungsanteil am Produkt = Ausgaben fiir Gesundheitsvorsorge Schwermetallkonzentration im
Verpackungsmenge int (in €) Boden

Gesamtmenge der Produkte in t

Umweltleistungskennzahlen werden vor allem zur Planung, Steuerung und Kontrolle
von Umweltwirkungen eines Unternehmens verwendet.'%? Hierbei liegt der Fokus auf den
Prozessen bzw. Produkten, bei denen Umweltwirkungen auftreten. Es werden sowohl
Input-, als auch Output-Kennzahlen betrachtet. Umweltleistungskennzahlen erméglichen
bspw. die Aufdeckung von Schwachstellen in Prozessen.'®® Umweltmanagementkenn-
zahlen geben Informationen Uber die Aktivitdten der Unternehmensfihrung, welche
durchgeflhrt werden, um die Umweltleistung zu verbessern.'® Sie dienen hauptséachlich
zur Steuerung und Information. Jedoch sind diese Umweltkennzahlen nicht in der Lage
die Umweltleistung vollumfanglich wiederzugeben.'®® Umweltzustandskennzahlen hin-
gegen informieren Uber die Qualitat der Umwelt in der Unternehmensumgebung.’® lhr
Nutzen besteht darin, den Unternehmern aufzuzeigen, wie sich die Aktivitaten des Unter-
nehmens auf die Umwelt auswirken. Umweltzustandskennzahlen zeigen Veranderungen

sowie Trendentwicklungen.'%’

102 \/gl. Bundesumweltministerium; Umweltbundesamt (2001), S. 601.
103 \/gl. Loew, T.; Jirgens, G. (1999), S. 27.

104 \/gl. Bundesumweltministerium; Umweltbundesamt (2001), S. 601.
105 \/g|. Fértsch, G.; Meinholz, H. (2014), S. 260.

106 \/gl. Bundesumweltministerium; Umweltbundesamt (2001), S. 602.
107 \gl. Fortsch, G.; Meinholz, H. (2014), S. 259-260.

Chancen von Unternehmen mit einem integrierten Umweltcontrolling 23



Saskia Rihlmann 4 Ausgewahlte Instrumente des Umweltcontrollings

Die ermittelten Umweltkennzahlen werden meist in einem Umweltkennzahlensystem zu-
sammengefasst. In diesem System missen sich die Kennzahlen gegenseitig erklaren
bzw. erganzen, sodass sie sich als Gesamtheit auf ein oder mehrere Umweltziele bezie-
hen.'® Umweltkennzahlen und Umweltkennzahlensysteme missen vor allem zur Pla-
nung, Kontrolle und Identifikation von Schwachstellen bzw. Verbesserungsmaoglichkeiten
beitragen.'® Weiter ist zu beachten, dass durch Umweltkennzahlen zu Beginn nur wenige
Merkmale quantitativ dargelegt werden kénnen, was unter Umstanden zu einer zusatzli-
chen Informationsbeschaffung oder einer unvollstandigen Darstellung fiihren kann. Dies
ist vor allem darauf zurtckzufuhren, dass erforderliche Daten zur Bildung von bestimmten
Umweltkennzahlen noch nicht vollstéandig im Unternehemen vorliegen.''® Darliber hinaus
kann es zu Erhebungs- und Messfehlern wahrend der Beschaffung von Daten kommen.
Dies kann zu einer Qualitdtsminderung der Ergebnisse fihren. Auch bei der Berechnung
und Auswertung kénnen Fehler unterlaufen, was ebenfalls ebenfalls zu fehlerhaften Er-
gebnissen fihrt.'"" All diese Komplikationen, bei der Anwendung von Kennzahlen, mis-
sen beachtet werden. Jedoch Ubersteigt der aus der Umsetzung von Umweltkennzahlen
resultierende Nutzen den verbundenen Aufwand. Denn zum einem fordern Umweltmana-
gementsysteme, wie die EMAS-Verordnung oder die DIN EN ISO 14001 ausdricklich
eine Erlauterung der stetigen Verbesserung des betrieblichen Umweltschutzes, was opti-
mal durch die Umweltkennzahlen umgesetzt werden kann. Zum anderem unterstitzen
Umweltkennzahlen die Festlegung von Umweltzielen und eine tbersichtliche Verdéffentli-
chung in der Umwelterklarung.''? Durch Umweltkennzahlen kénnen Unternehmen nicht
nur interne Vergleiche vornehmen, sondern auch Vergleiche mit anderen Unternehmen

oder Produkten der Branche durchfiihren.'3

Allgemein lasst sich somit sagen, dass die Umweltkennzahlen zwar bei der Einfuhrung
mit einem hohen Aufwand verbunden sind, jedoch relativ schnell ein Nutzen aus ihnen
gezogen werden kann. Wobei der Aufwand grundlegend vom Grad der Integration der
Umweltkennzahlen abhangt. Entscheidend bei der Umsetzung von Umweltkennzahlen
ist, in welcher Form die bendtigten Informationen in der internen Informationstechnologie,
z. B. ERP-System, verfiigbar sind.""*

108 \/gl. Reichmann, T.; Lachnit, L. (1976), S. 707 und Kern, W. (1971), S. 703.
109 Vgl. Kottmann, H.; Loew, T.; Clausen, J. (1999), S. 18.

110 Vgl. Loew, T.; Jirgens, G. (1999), S. 27.

11 vgl. Kottmann, H.; Loew, T.; Clausen, J. (1999), S. 13-17.

112 vgl. Jasch, C.; Rauberger, R. (1998), S. 5.

13 gl. WeiB, D.; Miller, R.; Léssl, S. (2013), S. 12.

14 vgl. Loew, T.; Beucker, S.; Jurgens, G. (2002), S. 39—40.
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4.4 Umweltkostenrechnung

Anhnlich der konventionellen Kostenrechnung wird die Umweltkostenrechnung fiir das
Controlling relevant, wenn sie als Grundlage fur operative und strategische Entscheidun-
gen dient.”"® Der Schwerpunkt der Umweltkostenrechnung befindet sich bei der verursa-
chungsgerechten Zuordnung von Gemein- und Fixkosten auf einzelne Kostenstellen und
-trager sowie bei der Abschatzung der Wirkung einzelner UmweltmalRnahmen, die geta-
tigt bzw. unterlassen wurden.'® In der Literatur finden sich meist drei Anséatze unter-

schiedlicher Entwicklungsstande der Umweltkostenrechnung.

Der Ansatz der Umweltschutzkostenrechnung befasst sich mit den Umweltschutzkos-
ten, wobei zu Umweltschutzkosten im Wesentlichen die Abschreibungs- und laufenden
Betriebskosten von Umweltschutzanlagen zahlen.'"” Ein Vorteil der Umweltschutzkosten-
rechnung ist, dass nur eine geringfiigige Anpassung der bestehenden Kostenrechnung
erfolgen muss. Dazu werden fur die Umweltschutzanlagen eigene Hilfskostenstellen ein-
gerichtet. Auf diese Hilfskostenstellen werden alle anfallenden Material-, Personal- und
sonstigen Kosten gebucht. Allerdings kénnen durch die Berechnung und Verrechnung der
Umweltschutzkosten nur vereinzelt Kostensenkungspotenziale veranschaulicht werden.
Somit kdnnen verfalschte oder auch unvollstandige Ergebnisse entstehen. Eine vollstan-
dige Darstellung ist nur mdglich, wenn auch Kosten, die in vorgelagerten und nachgela-
gerten Prozessen entstehen, miteinbezogen werden.''® Es ist daher wichtig alle Prozesse
zu ermitteln, die in irgendeiner Form bei der Herstellung des Produkts beteiligt sind. Somit
ist bei diesem Umweltcontrollinginstrument nicht nur die Identifikation von Umweltkosten
von Bedeutung, sondern auch die genaue Feststellung, welche Prozesse bei dem jewei-

ligen Produkt betroffen sind.

Die Zusammensetzung der Kosten, die durch die Umweltschutzkostenrechnung nicht er-
mittelt werden kann, wird von dem Ansatz der Flusskostenrechnung bericksichtigt. Die
Flusskostenrechnung interpretiert die Stoff- und Energieflisse als die wesentlichen Kos-
tentreiber."® Durch sie ist es mdglich, Potenziale zur Kostensenkung zu erkennen, indem
einzelne Prozesse und die Berechnung der entstehenden Flusskosten fir bspw. anfal-

lende Abfallmengen umfangreich betrachtet werden. Zudem kann eine kontinuierliche

115 \/gl. Seidel, E. (2003), S. 95.

116 \/g. Fichter, K. (1996), S. 26-27.

17 vgl. Seidel, E. (2003), S. 97.

118 \vgl. Loew, T.; Strobel, M. (2003), S. 207.
119 vgl. Loew, T.; Strobel, M. (2003), S. 207.
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Verbesserung begulinstigt und Schwachstellen aufgedeckt werden. Auch Trends kdnnen
durch die Flusskostenrechnung identifiziert werden.'?® Im Zentrum dieses Ansatzes steht
die verursachungsgerechte Zuordnung jeglicher Kosten auf bestimmte Stoffe, Energien
oder reststoffverursachende Aktivitdten des Unternehmens. Durch die Interpretation der
Kostentreiber wird das Zusammenwirken von 6konomischen und 6kologischen Zielen
verdeutlicht.'?' Ziel dieses Ansatzes ist es, samtliche innerbetriebliche Materialflisse
transparent darzustellen, den einzelnen Flliissen Mengen, Werte und Kosten zuzuordnen,
Entscheidungstrager mit relevanten Informationen zu versorgen und Maf3nahmen zur Op-

timierung der Stoff- und Energiefliisse einzuleiten.'??

Die Reststoffkostenrechnung ist eine Auspragung der Flusskostenrechnung.'?® Dieser
Ansatz basiert auf der stofflichen Betrachtung der betrieblichen Inputs und Outputs und
es wird der Vollkostenansatz zugrunde gelegt.'?* Bei der Reststoffkostenrechnung sind
die Umweltkosten die Reststoffkosten. Reststoffe kdnnen bspw. Materialkosten in Form

von RHB oder Kosten fiir die externe Entsorgung sein (vgl. hierzu Abbildung 6).'%°

/
Materialkosten Durchlaufkosten des
Stoffstroms vor
Kosten/ Erlose Anfall als Reststoff
externer
Entsorgung \ /
\\
vy
interne Erlose aus D;rc?l?u;kgsten d(;s
Wiedereinsatz €sls ?Ansfgﬁms a

Abbildung 6: Reststoffkostenarten
Quelle: eigene Abbildung

In der Regel betragen die Reststoffkosten in der Praxis etwa 5 — 15 Prozent der Gesamt-

kosten, wodurch sie einen relativ groRen Kostenblock abbilden kénnen.'? Deswegen gilt

120 \gl. Loew, T.; Jirgens, G. (1999), S. 28.

121 \/g|. Fichter, K. (1996), S. 27.

122 \/gl. Germann, E.; Strobel, M. (2003), S. 114-115.
123 \/gl. Fichter, K. (1996), S. 27.

124 \gl. Fischer, H. (2001), S. 14.

125 vgl. Loew, T.; Fichter, K. (1998), S. 28-29.

126 \/gl. Miiller, A. (2010), S. 131.
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es Reststoffe zu minimieren, um die Umweltkosten zu reduzieren. Es bietet sich ein brei-
tes Anwendungsgebiet, da Reststoffkosten auch Kosten mehrerer Aufgabenbereiche und
Teilbereiche beinhalten.'?” So kann z. B. eine Optimierung des Produktionsprozesses
zum einem die Ausschusskosten senken und zum anderem die damit verbundenen Rest-

stoffe, in diesem Fall Abfall, reduzieren.

Die Umweltschutzkostenrechnung ist in der Praxis zwar weiter verbreitet als die anderen
Ansatze, jedoch werden hierbei bspw. die Kosten fur die Herstellung von Reststoffen nicht
mit einbezogen.’?® Die Flusskostenrechnung hingegen berticksichtigt, wie bereits er-
wahnt, wie sich die Kosten zusammensetzen und ist daher eher geeignet fur eine um-

fangreiche Aufstellung der Stoff- und Energieflisse.

4.5 Weitere okologische Bewertungsverfahren

Nachfolgend werden zwei weitere Instrumente des Umweltcontrollings dargestellt, die
ebenfalls haufig in der Literatur diskutiert werden. Dies verdeutlicht auch die Vielzahl der
zur Verfugung stehenden Instrumente. Oftmals findet in der Praxis eine Anwendung meh-

rerer Instrumente im Unternehmen statt.

Umweltchecklisten

Mit Umweltchecklisten wird das Ziel verfolgt moglichst umfassend Informationen fur die
Analyse von Umweltproblemen zu erfassen und anhand von Kriterienkatalogen Gestal-
tungsempfehlungen abzuleiten.'?® Der Kriterienkatalog muss fiir das einzelne Problem
bzw. auch fir das gesamte Unternehmen erfiillt und abgearbeitet werden.'*® Erkennbar
ist dies im Beispiel in Tabelle 4. Durch diesen Kriterienkatalog kann die Umweltwirkung
des Unternehmens dargestellt werden und zugleich wird ein Ubersehen von wichtigen
Aspekten vermieden.”" In der Regel wird zwischen Muss- und Kann-Checklisten unter-
schieden. Bei Muss-Checklisten missen alle Kriterien erfullt werden, wohingegen bei
Kann-Checklisten einzelne Abweichungen von den auf der Checkliste aufgefuhrten Krite-
rien toleriert werden.'32 Weiter lassen sich Checklisten in funktionsbezogene, produktbe-
zogene, unternehmensinterne und -externe Checklisten unterscheiden. Aber auch die

Unterscheidung in Grob- und Detail-Checklisten findet haufig Anwendung, wobei

127 \/gl. Fischer, H. (2001), S. 14—15.

128 \/gl. Fischer, H. (2001), S. 15.

129 \gl. Meffert, H.; Kirchgeorg, M. (1992), S. 110.
130 \/g. Perl, E. (2006), S. 43.

131 gl Miller, A. (2010), S. 143.

132 \/g|. Perl, E. (2006), S. 43.
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Grobchecklisten meist fur den Einstieg verwendet werden und Detail-Checklisten fir eine
vertiefende Untersuchung. Checklisten haben den Vorteil, dass sie vor allem der Ent-
scheidungsvorbereitung dienen.' Dadurch kénnen mdgliche Schwachstellen identifiziert
werden. AulRerdem ist festzuhalten, dass die Checklisten in allen Bereichen des Unter-
nehmens eingesetzt werden kdonnen. Des Weiteren lassen sich Umweltchecklisten im

Vergleich zu bspw. Okobilanzen mit wenig Aufwand erstellen.'3

Tabelle 4: Auszug aus einer Detail-Checkliste ,Abfall"
Quelle: Tischler, K. (2018), S. 328.

Welche Rohstoffe und
Materialien incl. Verpa-
ckungen, kauft das
Unternehmen ein?
Welche Rohstoffverun-
reinigungen sind im
Unternehmen bekannt?
Welche Produkte stellt das
Unternehmen her? (Welche
okonomische Relevanz
haben diese Produkte fiir
das Unternehmen?)

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Umweltchecklisten zwar nicht vollumfanglich
als Unterstltzung des Umweltcontrollings dienen kdnnen, sie aber als Orientierungshilfen
und als Einstieg fiir ein Umweltcontrolling von Nutzen sind.'*® Besonders in Kombination
mit anderen Umweltcontrollingsinstrumenten kénnen sie einen Mehrwert fur das Unter-

nehmen bringen.

Umwelt-Portfolio-Analyse

Als letztes Instrument wird die Umwelt-Portfolio-Analyse betrachtet. Der Grundgedanke
einer Portfolio-Analyse entstammt dem finanzwirtschaftlichen Bereich, wo der Begriff die

optimale Mischung von Wertpapieranlagen behandelt.'®*® Der Gedanke einer optimalen

133 Vgl. Perl, E. (2006), S. 43.

134 Vgl. Bleis, C. (1995), S. 265.

135 \/gl. Bleis, C. (1995), S. 266. und Miller, A. (2010), S. 143.
136 \/gl. Kreikebaum, H. (1997), S. 74.
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Mischung von Wertpapieranlagen wird bei der Portfolio-Analyse sinngemal} so Ubertra-
gen, dass ein Unternehmen mit mehreren strategischen Geschaftseinheiten eine best-
madgliche Mischung dieser Einheiten anstrebt, um ein optimales Verhaltnis von Chancen
und Risiken sowie von Starken und Schwachen zu schaffen.’” Demnach ist die Voraus-
setzung flr eine Portfolio-Analyse, Produkte oder auch Produktgruppen in sogenannte
strategische Geschaftseinheiten einzuteilen.”® In der Portfolio-Analyse konzentrieren
sich die Erfolgsfaktoren auf zwei Schllsselfaktoren. Hierbei kann bspw. ein Schlusselfak-
tor die Umweltdimension und der andere Schlisselfaktor die Unternehmensdimension
abbilden. Diese beiden Schlisseldimensionen werden in einer zweidimensionalen Port-
folio-Matrix dargestellt.”*® In Abbildung 7 ist eine solche Portfolio-Matrix abgebildet. Fir
das Eingliedern von Umweltsachverhalten eignet sich besonders das Wettbewerbs-
Marktattraktivitats-Portfolio. Denn die beiden Schlisseldimensionen, Wettbewerbsvor-
teile und Marktattraktivitdt, umfassen mehrere Kriterien, die zur Bewertung einer Ge-
schéaftseinheit verwendet werden kdnnen. So sind neben den Kriterien wie bspw. Markt-
anteil, Qualitat und Kostenvorteile zunehmend auch umweltrelevante Kriterien wie z. B.
Rohstoffeinsatz, Energieverbrauch und Luftbelastung bei den Wettbewerbsvorteilen mit-
einzubeziehen. Auch die Marktattraktivitat wird vermehrt von Umweltaspekten wie z. B.

Umweltgesetze, Rohstoff- und Energieeinsatz bestimmt.'4°

Wie in der Abbildung 7 zu erkennen ist, besteht die Portfolio-Matrix aus vier oder neun
Feldern. Die einzelnen Geschaftseinheiten werden in Form von Kreisen in die Matrix ein-
getragen. Die GroRRe der Kreise wird entsprechend des Umsatzanteils festgesetzt, um die
Bedeutung der einzelnen strategischen Geschéftseinheiten abzubilden. Mittels der Posi-
tion der einzelnen Geschaftseinheiten in der Matrix lassen sich Strategien ableiten, da die
Position Aufschluss daruber gibt, ob eine Geschaftseinheit auszubauen, zu halten, abzu-

schopfen oder zu eliminieren ist.'*!

137 vgl. Keidel, C. (2009), S. 169.

138 \/gl. Stoltenberg, U.; Funke, M. (1996), S. 58.

139 \/gl. Keidel, C. (2009), S. 169.

140 vgl. Stoltenberg, U.; Funke, M. (1996), S. 58-59.
141 Vg, Keidel, C. (2009), S. 169.
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Wettbewerbs-Marktattraktivitats-Portfolio

9

8 e

=

Marktattraktivitat

0 1 2 3 4 5 5 7 8 9
Wetibewerbsvorteile

Abbildung 7: Wettbewerbs-Marktattraktivitats- Portfolio
Quelle: eigene Abbildung nach Stoltenberg, U.; Funke, M. (1996), S. 61.

Im oben aufgefiihrten Beispiel muss demnach die Geschaftseinheit B mit Investitionen
ausgebaut und die Schwachstellen reduziert werden, um die Wettbewerbsposition zu ver-
bessern. Bei den Geschaftseinheiten A und C hingegen muss die Strategie des Abschop-
fens verfolgt werden. Die Geschaftseinheit A generiert nur einen geringen Cashflow, des-
wegen ist zu prufen, welches Potenzial bei dieser Geschaftseinheit besteht. Ist das Po-
tenzial gering, ist hier die Eliminierung der Geschéftseinheit ratsam. Ahnlich verhélt es
sich bei der Geschaftseinheit C. Hier wird die Geschaftseinheit, so lange ein positiver
Deckungsbeitrag erwirtschaftet wird, gehalten. Wenn keine Kostendeckung mehr erreicht
werden kann, wird diese Geschéftseinheit ebenfalls eliminiert. Geschaftseinheit E zeich-
net sich durch eine hohe Wettbewerbsposition, aber nur eine geringe Marktattraktivitat
aus. Bei dieser Geschaftseinheit muss durch geringe Investitionen versucht werden, die
Marktposition zu halten. Geschéaftseinheit D hat eine sehr hohe Wettbewerbsposition und
eine mittlere Marktattraktivitat. Hier muss ein Ausbau durch Investitionen erfolgen, um die
Marktposition zu halten, zu starken und die Marktattraktivitat zu steigern. Wie an diesem
Beispiel zu erkennen ist, kann durch eine Portfolio-Matrix relativ einfach ermittelt werden,
auf welche Geschéaftseinheiten sich das Unternehmen fokussieren und welche eher ver-

nachlassigt werden sollten.
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Wie durch die erlauternden Instrumente deutlich wird, zeigt sich ein grolies Spektrum an
umsetzbaren Umweltcontrollinginstrumenten. Der Controller muss bei der Auswahl von
geeigneten Instrumenten darauf achten, mit wie viel Aufwand die Umsetzung des jeweili-
gen Instruments im Unternehmen verbunden ist. Aulierdem muss vor der Auswahl von
Instrumenten ermittelt werden, welche Ziele mit dem Umweltcontrolling verfolgt werden
sollen, um anschlielend auch die geeigneten Instrumente flir die Zielerreichung zu ver-

wenden.
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5 Umsetzung eines Umweltcontrollings

Aufgrund der Vielfalt an zur Verfligung stehenden Instrumenten scheint eine Integration
des Umweltcontrollings im Unternehmen problemlos. Allerdings ist entgegen des wach-
senden Umweltbewusstseins von Unternehmen die Durchfuhrung eines Umweltcontrol-
lings in der Praxis eher gering. Horvath und Berlin (2016) fuhren bspw. die mangelnde
Bertcksichtigung der Implementierungsziele als einen Grund dafiir auf. Diese Ziele sind
die Umsetzung von (Einzel-)MalRnahmen, die Bereitstellung interner und externer Um-

weltberichte und die Entwicklung und Umsetzung einer Umweltstrategie.'#?

Aus diesen Zielen lassen sich drei Gestaltungsansatze fur ein Umweltcontrolling ableiten
(vgl. hierzun Abbildung 8). In der ersten Green Controlling Studie des ICVs im Jahr 2010
wurden diese Ansatze um einen weiteren Gestaltungsansatz, den complianceorientierten

Ansatz, erganzt.*

142 \/gl. Horvéth, P.; Berlin, S. (2016), S. 23.
143 Vgl. Zimmermann, F.; Stehle, A.; Stelkens, V. (2016), S. 5.
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Das Unternehmen hat beim complianceorientierten Ansatz das Ziel, mindestens die
gesetzlichen Vorgaben der Umwelt- und Sozialgesetzgebung einzuhalten, auch wenn der
Stellenwert der Nachhaltigkeit bzw. des Umweltschutzes flir das Unternehmen gering ist.
Im Fokus steht bei diesem Ansatz die Umsetzung von sozialen und 6kologischen Verhal-
tensvorgaben.'* Ein complianceorientiertes Umweltcontrolling unterstiitzt hauptséachlich
bei Umweltaudits. Es kann aber ebenso bei der Abstimmung des Unternehmensverhal-
tens auf geadnderte Gesetzgebungen dienen, da beim complianceorientierten Umweltcon-

trolling besonders auf die Einhaltung von Gesetzen und Vorgaben geachtet wird. '4°

Bei dem maBnahmenorientierten Ansatz bilden (Einzel-)MaRhahmen des Umweltma-
nagements den Ausgangspunkt. Unter diesen Ansatz fallen sowohl technische Maf3nah-
men, wie das Anschaffen einer energieeffizienteren Maschine, als auch nicht-technische
MaRnahmen, wie das Anlegen einer Dach- oder Fassadenbegrinung. Charakteristisch
fur diesen Ansatz sind die Bewertung der MaRnahmen in den ausfuhrenden Kostenstellen
sowie die Erfassung und die Analyse der Kosten der Mainahmen.#® Beim mafinahmen-
orientierten Umweltcontrolling werden MalRnahmen auch Uber die Gesetzgebung hinaus
umgesetzt. Das Umweltcontrolling hat hier die Aufgabe die Budgetierung und Bewertung
der MalRnahmen vorzunehmen und die einzelnen MaRnahmen bei der Umsetzung zu be-
gleiten.’ Anhand von dem Unternehmen Stabilo International GmbH l&sst sich dieser
Ansatz praktisch nachvollziehen. Das Stabilo-Controlling dient als interner Berater fir alle
Prozesse, wobei die jeweiligen Fachabteilungen eigenverantwortlich fiir die Umsetzung
ihrer Projekte sind. Zudem sind alle Aspekte des Triple-Bottom-Line-Ansatzes im Nach-
haltigkeitsprogramm verankert. Stabilo hat bereits im Jahr 2009 konkrete Nachhaltigkeits-
ziele und ein Nachhaltigkeitsprogramm formuliert. Dieses Nachhaltigkeitsprogramm wird
durch Kennzahlen unterstutzt. Bei der Stabilo International GmbH wurden bestehende
Prozesse um das Nachhaltigkeitsziel erweitert.’*® Im Mittelpunkt des Umweltcontrollings

steht hier die Betrachtung der Informationen tber UmweltmalRnahmen.

Den Ausgangspunkt des reportingorientierten Ansatzes bildet der Bedarf an Transpa-
renz in Bezug auf relevante UmweltgréRen. Das Ziel dieses Ansatzes ist, die Umweltbe-
lastungen des Unternehmens und seiner Produkte zu identifizieren und zu berichten. Be-

sonders von Bedeutung ist demnach das Veréffentlichen von Umwelt- sowie

144 \gl. Zimmermann, F.; Stehle, A.; Stelkens, V. (2016), S. 5-6.

145 vgl. Zimmermann, F.; Stehle, A.; Stelkens, V. (2016), S. 6.

146 \/gl. Horvath, P.; Berlin, S. (2016), S. 30.

147 \gl. Zimmermann, F.; Stehle, A.; Stelkens, V. (2016), S. 6.

148 \/gl. Stabilo International GmbH (2014), S. 12—13. und Horvath, P.; Berlin, S. (2016), S. 30.
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Nachhaltigkeitsberichten. In der Umwelterklarung 2017 des Flughafens Minchen wird
deutlich, dass Umweltkennzahlen einen elementaren Bestandteil des Berichtswesen dar-
stellen.'® Die Transparenz nimmt beim reportingorientierten Umweltcontrolling einen gro-
Ren Stellenwert ein. So kdnnen interne und externe Stakeholder problemlos Informatio-
nen aus den Nachhaltigkeitsberichten, den Umweltprogrammen oder -erklarungen erhal-
ten. Die Kernaufgabe des Umweltcontrollers ist es, geeignete Umwelt-, oder auch Nach-
haltigkeitskennzahlen zu entwickeln und eine regelmafRige Erfassung in den Prozessen
zu gewahrleisten.™ Im Gegensatz zum maflnahmenorientierten Ansatz steht bei dem
reportingorientierten Ansatz die Umweltbelastung des gesamten Unternehmens und nicht
nur einzelner MaBnahmen im Fokus.'! Der reportingorientierte und der manahmenori-
entierte Ansatz besitzen in der Praxis die grofte Relevanz. Somit Iasst sich sagen, dass
Unternehmen vorwiegend die Umsetzung von Maflinahmen und die Berichterstattung ih-

rer Umweltleistung anstreben.®?

Der letzte Implementierungsansatz ist der strategieorientierte Ansatz. Dieser ist durch
die Entwicklung und Umsetzung einer Umweltstrategie gekennzeichnet. Am Beispiel von
Hansgrohe SE, welches seine Aktivitaten unter dem ,Green Company“-Ansatz vereint,
werden die Einzelheiten des strategieorientierten Ansatzes deutlich. Die Strategie von
Hansgrohe wird hierbei durch die Richtlinien, Budgets, Innovationen, Prozesse und Pro-
jekte messbar gemacht. Das Umweltcontrolling unterstiitzt jede Ebene der Strategieent-
wicklung und -umsetzung, wie aus Abbildung 9 ersichtlich wird. Diese Unterstitzung wird
unter anderem mit Hilfe von Umweltkennzahlen erreicht.'>® Anhand der Firma Hansgrohe
SE wird deutlich, dass sich das Umweltcontrolling bei dem strategieorientierten Ansatz an
den Aktivitaten der Strategieentwicklung und -umsetzung orientiert. Der Controller spielt
in diesem Zusammenhang eine zentrale Rolle, da er zum einen flur die Erfassung der
Zielbeziehungen verantwortlich und zum anderen flr die Erhebung der Ziele beteiligt ist.
Ziel des Controllings ist es, Chancen sowie Risiken bezliglich der Umweltauswirkungen
zu ermitteln und aktiv Umweltthemen ins Unternehmen einzusteuern.’* Um dies zu ge-
wahrleisten wurden Schnittstellen geschaffen. Das Controlling schafft so Transparenz

und die Informationsversorgung wird sichergestellt.’>> Den wesentlichen Unterschied, zu

149 Vgl. Horvath, P.; Berlin, S. (2016), S. 32.

150 Vgl. Zimmermann, F.; Stehle, A.; Stelkens, V. (2016), S. 6.
151 \vgl. Horvath, P.; Berlin, S. (2016), S. 33.

152 \/gl. Zimmermann, F.; Stehle, A.; Stelkens, V. (2016), S. 6.
153 \gl. Horvath, P.; Berlin, S. (2016), S. 34.

154 \/gl. Hansgrohe SE (2012), S. 9.

155 \gl. Internationaler Controllerverein e.V. (2011a), S. 12.
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den vorher vorgestellten Ansatzen, stellt die Ausrichtung des Umweltcontrollings, ausge-

hend von der Umweltstrategie, dar.'®®

Green Company Green Controlling

Unternehmensphilosophie Green Company

Strategie und Business Plan, Sustainability Balanced
Ziele Scorecard

Green Company ) . L
B Nachhaltige Investitionskriterien

Budget Green Budget

Innovation Ecosmartprodukte, Green Product Sales

; Effizienzverbesserungs-  Hands-On-Projekte,
Prozesse Projekte programm mit grinem | Energiewende
Gesichtspunkten

Abbildung 9: Kombinantion von Hansgrohe SE mit dem Umweltcontrolling
Quelle: eigene Abbildung nach Hansgrohe SE (2012), S. 1.

Fur sein Umweltcontrolling wurde Hansgrohe SE 2012 mit dem ,,Green Controlling-Preis*
der Péter Horvath-Stiftung ausgezeichnet. Im darauffolgenden Jahr erhielten gleich zwei
Unternehmen diesen Preis — die Flughafen Stuttgart GmbH mit dem ,fairport Controlling®
und die Volkswagen AG mit dem ,Think Blue. Factory. Controlling“."’

Integriertes Umweltcontrolling der Volkswagen AG

Das Umweltcontrolling der Volkswagen AG ist ein praktisches Beispiel, wie ein integrier-
tes Umweltcontrolling im Unternehmen umgesetzt werden kann. Dieses Umweltcontrol-
ling lasst sich, ebenfalls wie das Umweltcontrolling von Hansgrohe SE, zum strategieori-
entierten Ansatz zuordnen. Die , Think Blue. Factory.“- Strategie bildet die Grundlage fur

alle UmweltmalRnahmen des Konzerns. Bis 2018 25 Prozent weniger Energie-,

156 \/gl. Horvath, P.; Berlin, S. (2016), S. 35.

157 \Vgl. Internationaler Controllerverein e.V. (0.J.): Green Controlling-Preis der Péter Horvath-Stiftung in Ko-
operation mit dem ICV, URL: https://www.icv-controlling.com/de/verein/icv-awards/green-controlling-
preis.html - abgerufen am: 19.01.2019.
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Wasserverbrauch, Abfall-, CO,-Aufkommen und Lésemittelemissionen pro Fahrzeug und
Komponententeil im Vergleich zu 2010, bildet das oberste Leitziel von der Volkswagen
AG."™® Da der Konzern bereits 2015 dieses Ziel erreicht hatte, korrigierte die Volkswagen
AG die Zielvorgabe. Als neues Ziel unter dem neuen Namen ,TRANSFORM. factory
2025+1% werden nun vom Unternehmen weitere 20 Prozent Umweltentlastung bis 2025
angestrebt. Die ,TRANSFORM. factory 2025+“- Strategie flhrt das Prinzip der ,Think
Blue. Factory“- Strategie weiter.'®® Das es sich um einen strategieorientierten Ansatz han-
delt, lasst sich vor allem daran erkennen, dass alle Malnahmen des Unternehmens auf
dieser Strategie beruhen. Volkswagen entwickelte entlang dieser Umweltstrategie Sau-
len, die einheitlich fur alle Produktionsstandorte gelten. Diese Saulen sind in Abbildung

10 dargestellt.

Systema- Einheitliche = Vernetzung
Kennzahlen  Technologie tische Mess- der Mitarbeiter
Umsetzung methode Standorte

Abbildung 10: Saulen der ,Think Blue. Factory.” - Strategie von Volkswagen AG
Quelle: eigene Abbildung nach Volkswagen AG (2013), S. 11.

Wie zu erkennen ist, sind Kennzahlen eine Saule der ,Think Blue. Factory“- Strategie.
Dies zeigt zugleich wie bedeutend das Umweltcontrolling fur die Umsetzung der Um-
weltstrategie ist. Die Zielsetzung von der Volkswagen AG, Energie-, Wasserverbrauch,
Abfall-, CO2-Aufkommen und Lésemittelemissionen pro Fahrzeug und Komponententeil
zu reduzieren, kann durch Umweltkennzahlen am besten Uberwacht und umgesetzt wer-
den. 90 Umweltkennzahlen sind in einer internen Norm, der VW 98000, erfasst. Wichtig
ist in erster Linie, dass die Kennzahlen flr alle Produktionsstandorte gleich erfasst wer-
den, sodass die Datenerhebung und die Dokumentation nach einheitlichen Vorgaben ab-

gewickelt werden. Denn nur so wird eine Vergleichbarkeit der Kennzahlen

158 \/gl. Nieschwitz, C.; Boehnke, B. (2013), S. 10. S.10

159 Die ,TRANSFORM. Factory 2025+-Strategie wird im nachfolgenden unter der Bezeichnung , Think
Blue.Factory“-Strategie beschrieben, da beide Strategien auf den selben Grundlagen beruhen und sich nur
durch das vorher beschriebene Leitziel unterscheiden.

160 \/gl. Volkswagen AG (2016): TRANSFORM 2025+ Volkswagen prasentiert Strategie fiir das nachste
Jahrzehnt, URL: https://www.volkswagenag.com/de/news/2016/11/transform-2025.html - abgerufen am:
20.01.2019.
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gewahrleistet.'®' Ein zentraler Bestandteil der ,Think Blue. Factory“- Strategie ist auch,
dass sich die verschiedenen Standorte der Volkswagen AG an verschiedenen Mal3nah-
men, die bereits in anderen Standorten erfolgreich umgesetzt wurden, bedienen kénnen.
Es existiert ein MaRnahmenkatalog mit 5000 erarbeiteten Mallnahmen, wovon etwa 2500
MafRnahmen in den Standorten umgesetzt wurden. Zudem sind etwa 1000 Mitarbeiter als

,Think Blue. Factory“- Botschafter beratend fur die Standorte tatig.'6?

Anhand von der Volkswagen AG lasst sich erkennen, dass das Umweltcontrolling eine
zentrale Rolle spielt, bei der Umsetzung von UmweltmalRnahmen und eines Umweltma-
nagements. Denn durch Instrumente, wie bspw. Umweltkennzahlen, lassen sich die um-

gesetzten Mallnahmen hinsichtlich ihres Erfolgs Uberprifen und auch steuern.

161 Vgl. Volkswagen AG (2017), S. 21.
162 \/gl. Voigt, A. (2016): Volkswagens ,, Think Blue. Factory."-Programm 2016 am Ziel, URL: http://motor-
exclusive.de/news.php?newsid=369403 - abgerufen am: 20.01.2019.
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6 Vorteile eines Umweltcontrollings

6 Vorteile eines Umweltcontrollings

In diesem Kapitel soll der Nutzen des Umweltcontrollings fur das Unternehmen aufgezeigt

werden. Durch die enge Bindung des Umweltcontrollings an die Umweltmanagementsys-

teme lassen sich zahlreiche Vorteile, die mit der Einfihrung eines solchen Umweltmana-

gementsystems erreicht werden, ebenfalls auf das Umweltcontrolling tUbertragen. Dazu

sind im nachfolgenden Diagramm (siehe Abbildung 11) die vom Umweltbundesamt iden-

tifizierten Motive von deutschen Unternehmen zur Teilnahme an Umweltmanagementsys-

temen dargestellt. Die Motive wurden von den Unternehmen jeweils nach ihrer Wichtigkeit

bewertet.
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Abbildung 11: Motive von deutschen Unternehmen flir Umweltmanagementsysteme
Quelle: eigene Abbildung nach Umweltbundesamt (1999), S. 29.
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Wie zu erkennen ist, ist den meisten deutschen Unternehmen bei der Teilnahme an Um-
weltmanagementsystemen, die kontinuierliche Verbesserung des betrieblichen Umwelt-
schutzes am wichtigsten.'®® Weiter wurden vom Umweltbundesamt folgende Motive als
ebenfalls wichtig erachtet:

o Erkennen von Schwachstellen/ Potenzialen im Energie- und Ressourceneinsatz,

e Motivation der Mitarbeiter,

e Erhéhung der Rechtssicherheit,

o Verbesserung der Betriebsorganisation,

e Imagegewinn,

o Aufdeckung und Minimierung von Umwelt- und Haftungsrisiken,

e Verringerung unternehmensspezifischer Umweltwirkungen.'64

Da, wie bereits angedeutet, das Umweltcontrolling auch als ein Bestandteil des betriebli-
chen Umweltmanagements gesehen werden kann, stehen die Vorteile des Umweltmana-
gements und des Umweltmanagementsystems in engem Zusammenhang mit den Vortei-
len des Umweltcontrollings.'®> Somit lassen sich die vom Umweltbundesamt identifizier-
ten Teilnahmemotive mehrheitlich auch auf die Einfihrung eines Umweltcontrollings tber-
tragen. Die in Abbildung 12 abgebildeten Aspekte zeigen die Ubergeordneten identifizier-

ten Vorteile, die nachfolgend erlautert werden.

Abbildung 12: Vorteile des Umweltcontrollings
Quelle: eigene Abbildung auf Grundlage von Miiller, A. (2010), S. 221.

163 Vgl. Umweltbundesamt (1999), S. 29.
164 Vgl. Umweltbundesamt (1999), S. 29.
165 \/gl. Godschalk, S. K.B. (2009), S. 250-251.
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Der wohl bedeutendste Vorteil eines Umweltcontrollings flr Unternehmen, ist die Sen-
kung der Kosten. Durch die Uberwachung von Produkten und Prozessen mit ihren Stoff-
und Energieflissen, kann genau identifiziert werden, welche Kostenfaktoren in die Pro-
dukte und Prozesse ein- bzw. ausflieRen und welche Faktoren reduziert werden kénnen.
Dies spart nicht nur Kosten fir RHB und Energie, sondern vermindert auch die Kosten fir
die Entsorgung von Abfallen. Aber auch Kosten flir Versicherungen kénnen gemindert
werden, da Versicherungen vermehrt auf die Umweltaspekte eines Unternehmens ach-
ten.’®® So werden Unternehmen mit einem Umweltcontrolling bessere Versicherungsan-
gebote unterbreitet. Dies ist vor allem darauf zurlckzufihren, dass Unternehmen mit ei-
nem Umweltcontrolling Risiken durch Umwelteinfliisse identifizieren und reduzieren kén-
nen. Ebenfalls werden Kosten flr End-of-pipe-Technologien (EOP-Technologien) redu-
ziert, da das Umweltcontrolling sich auf die direkte Reduzierung der Umweltschaden be-
zieht und so eine Benutzung von EOP-Technologien vermieden werden kann.'®” EOP-
Technologien sollten moglichst vermieden werden, da sie die Entstehung von Umwelt-
auswirkungen nicht vermeiden kdnnen, sondern lediglich die anfallenden umweltschadli-

chen Stoffe reduzieren kdnnen. %8

Unternehmen kénnen durch ein Umweltcontrolling au3erdem ihre Chancen am Markt
verbessern. So kann bspw. ein Unternehmen mittels eines Umweltcontrollings neue Kun-
densegmente erschlielRen oder alte Segmente erhalten. Da Kunden sich zunehmend um-
weltbewusster verhalten und auch vermehrt auf 6kologische Produkte und Dienstleistun-
gen achten, kann ein Unternehmen durch die Umsetzung eines Umweltcontrollings so
wettbewerbsfahig am Markt bestehen. Das Umweltcontrolling kann zugleich Vorteile des
Unternehmens, gegeniber Konkurrenzunternehmen, ausbauen.'® Hier ist zudem zu be-
ricksichtigen, dass durch das neu erlernte Know-how ein Vorsprung gegeniber Wettbe-
werbern erreicht werden kann.'® Auch die 6kologische Qualitat der Produkte kann durch
ein Umweltcontrolling auf den erwarteten Standard von Kunden angepasst werden.'! Au-
Rerdem wird zusatzlich das Unternehmensimage verbessert, da das Unternehmen genau
offenlegen kann, welche Stoffe und Energien in den Produkten ein- bzw. ausflieRen. Die
Produkte und Dienstleistungen werden somit transparent fir die Kunden abgebildet. Aber
nicht nur an 6kologische Kundenbedurfnisse missen Unternehmen sich anpassen, auch

Lieferanten, vor allem international tatige Konzerne, achten vermehrt auf

166 \/gl. Miller, A. (2010), S. 221.

167 \/gl. Miiller, A. (2010), S. 221.

168 \/gl. Engelfried, J. (2017), S. 72.

169 \/gl. Miller, A. (2010), S. 221.

170 \/g|. Stoltenberg, U.; Funke, M. (1996), S. 44.
171 Vg1, Midller, A. (2010), S. 221.
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Geschéftspartner, die Umweltziele verfolgen.'”? Demnach kann ein Unternehmen sich

durch ein Umweltcontrolling von anderen Unternehmen hervorheben.

Zusatzlich dient ein Umweltcontrolling der Existenzsicherung des Unternehmens. So
kénnen Umweltfinanzierungshilfen und Umweltférderprogramme der Europaischen
Union, des Bundes und der Lander von den Unternehmern in Anspruch angenommen
werden.'”® Insbesondere staatliche Behorden fordern exakte Informationen tber die Situ-
ation des Unternehmens, wodurch sich ein Umweltcontrolling, bspw. bei der Einfuhrung
und Finanzierung einer groRen Umweltinvestition, anbietet. Denn durch ein Umweltcon-
trolling kann u. a. ermittelt werden, in welcher Hohe Fordermittel fur die Umweltinvestition
beantragt werden sollen und ob die Investition flir das Unternehmen sinnvoll ist. Auch bei
der Einfuhrung von neuen umweltschonenden Verfahren dient das Umweltcontrolling
dem Unternehmen. So kann bspw. der Umweltcontroller die Einfuhrung uberwachen und
wahrenddessen bereits bei Abweichungen Steuerungsmalnahmen ergreifen. Unterneh-
men mit einem Umweltcontrolling sind aul3erdem vorbereitet auf staatliche Umweltrege-
lungen und Verbote.'* Durch das Umweltcontrolling erkennen Unternehmer vorraus-
schauend die 6kologischen Schwachstellen des Unternehmens und kénnen diese durch
gezielte MaRnahmen reduzieren oder beseitigen. Dies hat den Vorteil, dass wenn bspw.
der Arbeitsplatzgrenzwert fur Stickstoffdioxid (NO;) herabgesetzt wird, die Unternehmen
mit einem Umweltcontrolling meist schon unterhalb des Grenzwertes liegen, da das Prob-
lem intern schon viel eher erkannt wurde. Das Unternehmen ist sich aulRerdem durch das
Umweltcontrolling bewusst, welche Kosten fir die Nichteinhaltung dieser Gesetze anfal-
len wirden. Somit lasst sich sagen, dass langfristig ein solcher vorsorglicher Ansatz billi-
ger ist, als ein reaktiver Ansatz.'”® Weiter wird Unternehmen mit einem Umweltcontrolling
der Zugang zu Finanzmarkten erleichtert.'”® So beziehen Banken bei der Prifung von
Finanzierungs- oder Kreditanfragen, ahnlich wie Versicherungen, auch die Umweltas-
pekte des Unternehmens mit ein, um Risiken zu erkennen und zu vermeiden. Die Kredit-
vergabe kann sich daher fur Unternehmen mit einem Umweltcontrolling unkomplizierter

gestalten.

Ein ebenfalls positiver Effekt des Umweltcontrollings ist, dass sich durch die Beriicksich-

tigung von Umweltaspekten Mitarbeiter besser mit dem Unternehmen identifizieren

172 \/gl. Stoltenberg, U.; Funke, M. (1996), S. 44.
173 /gl Miller, A. (2010), S. 221.

174 \/gl. Miller, A. (2010), S. 221.

175 \/gl. Godschalk, S. K.B. (2009), S. 254.

176 \/gl. Miller, A. (2010), S. 221.
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koénnen. Viele Mitarbeiter erwarten heutzutage umweltbewusstes Verhalten von ihrem Ar-
beitgeber. Das fihrt auch dazu, dass sich diese Mitarbeiter nicht nur mit dem Unterneh-
men, welches ein Umweltcontrolling umgesetzt hat, starker identifizieren. Sie sind auch
engagierter und motivierter bei der Erreichung der Unternehmensziele. Somit dient das
Umweltcontrolling nicht nur bei der Erhaltung, Motivation und Identifikation bestehender
Mitarbeiter, sondern auch die Gewinnung neuer Arbeitnehmer wird dadurch erleichtert.””
So kdénnen sich z. B. Umweltkennzahlen positiv auf die Mitarbeitermotivation auswirken.
Mitarbeiter kdnnen durch Umweltkennzahlen die Tragweite der Umweltauswirkung des
Unternehmens, in dem sie beschaftigt sind, erkennen und ihr betriebsbezogenes Umwelt-
bewusstsein dahingehend anpassen.'”® In der Befragung des Umweltbundesamtes
wurde bspw. die Mitarbeitermotivation als eines der ausschlaggebenden Teilnahmemo-
tive fur ein Umweltmanagementsystem genannt. So kann durch ein Umweltcontrolling
nicht nur den Kosten des ausscheidenden Mitarbeiters, sondern auch z. B. Kosten fur die

Einstellung oder auch die Einarbeitung des neuen Mitarbeiters entgegengewirkt werden.

177 \/gl. Miller, A. (2010), S. 221.
178 \Vgl. Loew, T.; Hjalmarsdottir, H. (1996), S. 25.
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7 Fazit

Sowohl kleine als auch grofte Unternehmen muissen sich zwangslaufig mit der Thematik
Umweltschutz auseinandersetzen, um zukulnftig wirtschaftlich zu agieren. Da das konven-
tionelle Controlling meist primar die Produktion berlicksichtigt und soziale sowie 6kolo-
gische Aspekte eher vernachlassigt werden, kommt eine Betrachtung des Umweltschut-
zes nur durch das Umweltcontrolling in Betracht. Zudem berucksichtigt das konventionelle

Controlling die Stoff- und Energieflisse nicht ausreichend.

Um jedoch ein Umweltcontrolling im Unternehmen zu integrieren, missen zuerst die vom
Unternehmen verursachten Umweltkosten ermittelt werden, da diese die Basis fur ein
Umweltcontrolling bilden. Nur wenn Umweltkosten identifiziert sind, lassen sich auch
diese reduzieren bzw. eliminieren. Je nachdem, welche Unterteilung der Klassifizierung
vom Unternehmen vorgenommen wurde, ergeben sich unterschiedliche Ergebnisse, die
bereits in Kapitel 2 erlautert wurden. Zudem missen dem Umweltcontroller die Aufgaben
bzw. Funktionen des Umweltcontrollings bekannt sein, da sich das Umweltcontrolling an
einem grofRen Spektrum an Anwendungsgebieten bedienen kann. Es muss daher klar
definiert werden, welches Ziel durch das Umweltcontrolling verfolgt werden soll. Durch die
Ermittlung der Umweltkosten im Unternehmen und den Aufgaben, die ein Umweltcontrol-
ling innehat, muss der Umweltcontroller wissen, welche Potenziale durch ein Umweltcon-
trolling fir das Unternehmen in Betracht kommen und welcher Aufwand mit der Einflih-
rung des Umweltcontrollings verbunden ist. Weiter muss fir die Umsetzung eines Um-
weltcontrollings vom (Umwelt-)Controller bzw. der Unternehmensfihrung bestimmt wer-
den, welcher Gestaltungsansatz eines Umweltcontrollings verfolgt werden soll. So ver-
folgt bspw. ein complianceorientierter Gestaltungsansatz das Ziel, mindestens die gesetz-
lichen Vorgaben einzuhalten. Wenn hingegen eine ganzheitliche Nachhaltigkeits- bzw.
Umweltstrategie verfolgt werden soll, wird ein strategieorientierter Ansatz angestrebt. Es
mussen geeignete Instrumente identifiziert werden, die ein Umweltcontrolling unterstat-
zen. Besonders anfanglich ist es eher empfehlenswert sich auf Instrumente zu konzent-
rieren, die sich vergleichsweise einfach in bestehende Systeme integrieren lassen. So
lasst sich ein Umweltkennzahlensystem, z. B. bei einer grof3en verfigbaren Datenmenge,
mit einem geringen Aufwand erstellen. Besonders bei einem reportingorientierten Gestal-
tungsansatz konnen Umweltkennzahlen relevant sein. Auch Umweltchecklisten sind mit
einem relativ geringen Aufwand zu entwickeln. Wobei hier zu beachten ist, dass sie nicht
vollumfanglich als Unterstutzung dienen kénnen und weitere Instrumente bendtigt wer-

den. Allerdings kénnen sie den Einstieg in die Thematik erleichtern. Ansonsten bietet sich
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auch eine Erweiterung um eine Umweltperspektive, in einer bereits bestehenden BSC,
an. Letztendlich muss vom Umweltcontroller abgewogen werden, welches das geeignete
Instrument fur das Unternehmen darstellen kann und was mit dem Instrument erreicht
werden soll. Wichtig ist zu erkennen, dass nicht immer ein groRer Aufwand fir ein valides
Umweltcontrolling nétig ist. Auch kleine Lésungen des Umweltcontrollings kénnen umge-
setzt werden, um so die 6kologischen Aspekte des Unternehmens abzubilden und zu
steuern. Wie bereits erwahnt, kann der betriebliche Umweltschutz durch ein Umweltcon-
trolling unterstitzt werden. Aber auch andere Vorteile ergeben sich durch die Umsetzung
eines Umweltcontrollings. Im vorhergehenden Kapitel ist zu erkennen, dass sich das Um-
weltcontrolling vielfaltig positiv fur ein Unternehmen gestalten kann. Vorteile, wie die Sen-
kung der Kosten durch bspw. die Einsparung der RHB oder auch die Verbesserung des
Unternehmensimage sind naheliegende positive Aspekte des Umweltcontrollings. Jedoch
mussen auch die weniger offensichtlichen Vorteile bei einer Einfihrung eines Umweltcon-
trollings beachtet werden. So ist bspw. die Mitarbeiterbindung, die Existenzsicherung in
Bezug auf die Kreditvergabe oder auch die Verbesserung des unternehmenseigenen

Know-hows zu bertcksichtigen.

Die Thematik Umweltcontrolling erlangt immer mehr Relevanz. Dies lasst sich vor allem
auf die gestiegene Bedeutung des Umweltschutzes zurtckflihren. Durch diesen wach-
senden Trend, sowohl im privaten Leben als auch in der Wirtschaft, findet sich eine Viel-
zahl an Literatur. Besonders im englischsprachigen Raum ist die Bedeutung des betrieb-
lichen Umweltschutzes schon langer bekannt. Dadurch, dass die Thematik von vielen
Landern erst jetzt aufgegriffen wurde, ist anzunehmen, dass die Bedeutung in Zukunft
noch steigen wird. Dies zeigt auf, dass Unternehmen sich zwangslaufig noch mehr mit
dem Thema Umweltschutz auseinandersetzen mussen. So werden sich zukunftig nicht
nur Gesetze und Standards umweltvertraglicher gestalten, sondern auch von vielen Ge-
schaftspartnern ist dies zu erwarten. Um also wettbewerbsfahig am Markt bestehen zu
kdnnen, mussen Unternehmer ihr Handeln, hinsichtlich der Umweltauswirkungen, analy-
sieren. Dies kann am besten durch ein Umweltcontrolling kontrolliert und gesteuert wer-

den.
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Anlagen

Anlagen

Wirtschaftlichkeit der 6kologischen
Ausrichtung nachweisen und sicherstellen

grune Zielerreichung monitoren und
Uberwachen

Transparenz fur griine Themen: Kennzaheln
zur Planung, Steuerung und Kontrolle

Akteuere des Unternehmens in griinen
Themen aktiv beraten und Support bieten

grine Wettbewerbsanalysen durchfiihren,
Wettbewerbsposition bestimmen

grine strategische Positionierung
unterstitzen (Strategieformulierung,
Zielbildung)

Erfolgsfaktoren fur "griinen" Erfolg und fur das
"grine" Image identifizieren

Fir grine Themen sensibilisieren und
Uberzeugungsarbeit leisten

Controllingsysteme, -prozesse und -
werkzeuge an grinen Themen anpassen

Investitionsrechnungen 6kologisch ausrichten

den grinen Innovationsprozess begleiten

Einhaltung gesetzlicher Anforderungen
Uberwachen

Impulse geben und in Implementierung in
Unternehmensprozessen koordinieren

standiges Hinterfragen dkologischer und
Okonomischer Zusammenhange

Anlage 1: ékologische Aufgaben des Controllings
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