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Umweltskandale und wachsendes UmweltbewuBt-
sein fithren zu einer zunehmenden Sensibilisierung
der Offentlichkeit gegeniiber Umweltwirkungen des
betrieblichen Produktionsprozesses. Aber auch un-
ternehmensintern wachsen Verantwortungsbe-
wuBltsein und die Einsicht, dag fiir die Existenzsiche-
rung des Unternehmens Umweltaspekte zunehmen-
de 6konomische Bedeutung gewinnen. Die Forde-
rung nach umweltbewuBter Unternehmensfiihrung
bezieht sich nicht nur auf die Umweltvertriglichkeit
desProduktes, sondern umfafitletztlich die gesamte
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betriebliche Wertschopfung von der Rohstoffgewin-
nungiiber den Produktionsprozef biszum Gebrauch
desProduktes, zudessen Entsorgung und Recycling.

Umweltvertriglichkeit von Produkten und Pro-
duktion ist in den letzten zehn Jahren zu einem we-
sentlichen unternehmensstrategischen Erfolgsfak-
tor und betriebswirtschaftlichen Entscheidungskri-
terium geworden: Kosteniiberlegungen, verinder-
te Kundenerwartungen, sich verschérfende 6ffent-
liche Kontrollen, Mitarbeitermotivation und die Er-
haltung eines positiven Firmenimages bedingen die
Integration okologischer Aspekte in das Control-
ling.

Um okologische Effekte in betrieblichen Ent-
scheidungsprozessen angemessen beriicksichtigen
zu konnen, bedarf es neuer bzw. verinderter Infor-
mationssysteme und -instrumentarien. Diese miis-
sen in der Lage sein, okologische Schwachstellen
und Risiken aufzuzeigen, aber auch Leistungen,
Vorspriinge gegeniiber der Konkurrenz und Markt-
chancen. Sie miissen Entscheidungshilfen in quali-
tativer und quantitativer Form liefern.

Eine Reihe von Instrumenten des dkologieorien-
tierten Controlling stehen hierfiir heute bereits zur
Verfiigung bzw. sind in der Entwicklung (vgl. Teil
C.). Einzeln bleiben diese jedoch wirkungslos, solan-
gesie nicht unternehmensweit eingefiihrt sowie ak-
zeptiert sind und auf einer Basis der unternehmens-
weiten Umweltsensibilitit aufbauen kénnen. Die
praktische Erfahrung hat gezeigt, dafl Instrumente
des Oko-Controlling ihre Funktionsfihigkeit nur
mit Hilfe eines sorgféltig angelegten Prozesses der
personellen und organisatorischen Einfiihrung er-
langen konnen (TeilD.).

143



Edeltraud Giinther/Bernd Wagner

A. Notwendigkeit der Okologie-
orientierung des Controlling

Komplexe Sachverhalte und stindige Verdnde-
rungen des Unternehmensumfeldes machen die
Existenz eines Instrumentariums erforderlich,
das die Unternehmensleitung durch zielorien-
tierte, funktioneniibergreifende Informations-
gewinnung in die Lage versetzt, operative und
strategische Entscheidungen treffen zu konnen.
Dieser Anforderung versucht das Controlling
gerecht zu werden, indem den Entscheidungs-
tragern das »richtige MaBl« an Informationen
zum »richtigen Zeitpunkt« und im »richtigen
Verdichtungsgrad«[1] zur Verfiigung gestellt
werden soll. Doch die Aufgaben des betriebli-
chen Controlling diirfen sich nicht auf die allei-
nige Informationsbeschaffung als Grundlage
der unternehmerischen Planung beschrédnken,
vielmehr sind getroffene Entscheidungen durch
geeignete Steuerungs- und Kontrollmechanis-
men zu begleiten, die wiederum die Grundlage
fiir den nachsten Planungszeitraum bilden, so
daf die Controllingprozesse mehrerer Perioden
zu einer Controllingspirale aggregiert werden
kénnen.

Durch die Verdnderung des Unternehmens-
umfeldes in Form einer Verknappung von na-
tlrlichen Ressourcen, verscharfter Umweltge-
setze und steigender Forderungen dkologischer
Anspruchsgruppen, wird Umweltschutz immer
hédufiger als oberes Unternehmensziel ge-
nannt[2]. Aufgrund der oben dargelegten Auf-
gabe des Controlling, zielorientierte Informatio-
nen zu gewinnen, muf} eine Verankerung des
Umweltschutzes im Zielsystem der Unterneh-
mung eine entsprechende Anpassung bzw. Ver-
dnderung des Controlling nach sich ziehen. Bei
der Erhebung und Auswertung umweltbezoge-
ner Informationen st63t man sehr schnell an die
Grenzen des traditionellen Controlling, das sich
auf im Rechnungswesen abgebildete oder ab-
bildbare Informationen beschrankt. Aus dieser
Tatsache heraus ergab sich die Notwendigkeit,
die bestehenden Instrumente um 6kologieorien-
tierte Informationssysteme zu ergdnzen, die die
vorhandenen Unternehmens- und Umweltda-
ten auf nominale, statistische oder finanzielle
Weise erfassen. So kann ein 6kologieorientier-
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tes Controllingsystem (im folgenden Oko-Con-
trolling) definiert werden als betriebliches In-
strumentarium, das durch ckologieorientierte,
funktionen- und unternehmensiibergreifende
Informationsgewinnung sowie durch quantita-
tive und/oder qualitative Informationsauswer-
tung eine Grundlage fiir zukunftsorientierte,
operative und strategische Entscheidungen des
Managements liefert. Dabei soll durch geeignete
Steuerungs- und Kontrollmechanismen die
Durchsetzung der oOkologieorientierten Unter-
nehmensziele sichergestellt werden[3].

Da es allerdings die Aufgabe eines umfassen-
den Controllingsystems sein muf, alle vom Un-
ternehmen verfolgten Ziele unter Beachtung
von Zielbeziehungen und Zielhierarchien zu in-
tegrieren, darf ein 6kologieorientiertes Control-
ling nicht als in sich abgeschlossener Bestand-
teil unternehmerischer Entscheidungsgrundla-
gen isoliert neben den bereits existierenden Sy-
stemen (additive Losung) verfolgt werden. Oko-
logieorientierte und O6konomieorientierte In-
strumente des Controlling gewinnen ihre ei-
gentliche Aussagekraft durch die Kombination,
durch Aufzeigen der okologischen Relevanz
o6konomischer Entscheidungen und durch Auf-
zeigen der Okonomischen Relevanz 6kologi-
scher Entscheidungen. Langfristiges Ziel der In-
tegration okologischer Aspekte in das Control-
ling mulB eine Weiterentwicklung des bestehen-
den Instrumentariums sein, das sowohl ékono-
mische als auch 6kologische Ziele in ihrer Inter-
dependenz verfolgt (integrative Losung).

B. Aufgaben und Ziele des Oko-
Controlling

Entsprechend der oben ausgefiihrten Definition
kann das Oko-Controlling in die vier Unterfunk-
tionen Analyse, Planung, Steuerung und Kon-
trolle gegliedert werden (Abb. 1).

Zur Analyse des Ist-Zustandes sind alle Akti-
vititen der Unternehmung sowie die dadurch
bedingten Wirkungen zu erfassen: Dabei kann
eine value chain im Sinne Porters[4] zu einem
value cycle erweitert werden, der den Kreis von
den Endprodukten iiber innerbetriebliches bzw.
externes Recycling zu den Einsatzfaktoren
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ADb. 1: Elemente des Controllingprozesses

schlie5t (vgl. Abb. 2). Neben diesen unterneh-
mensinternen Faktoren sind die Anforderungen
diverser externer Anspruchsgruppen zu unter-
suchen: Diese konnen zum einen in Form von
Auflagen, Subventionen oder Abgaben vom
Staat ausgehen, der immer dann gefordert ist,
wenn nach gesellschaftlicher Beurteilung die
UmweltschutzmafBnahmen, die die Unterneh-
men aufgrund marktlicher Anreize oder von
sich aus ergreifen, nicht ausreichend sind. Doch
bedeutet eine ausschliefliche Ausrichtung an
diesen Forderungen noch nicht, den Ansprii-
chen des Marktes zu geniigen. Durch die ver-
stirkte Sensibilisierung der Konsumenten in
Bezug auf Umweltschutzanliegen geraten zum
Teil ganze Branchen unter Druck, der sich dann
in stirkerem Wetthewerb oder Substitutions-
produkten niederschlagen kann. Auch auf den
Finanzméirkten spielen Umweltschutzaspekte
in zunehmendem MafBe eine Rolle, indem Kre-
ditwiirdigkeitspriifungen um Umweltschutz-
aspekte erweitert werden und Anteilseigner
durch das Interesse an Umwelt- oder Ethik-
fonds zeigen, dafl Umweltschutzaspekte auch in
zunehmendem MalBe Eingang in Anlagestrate-
gien finden. Nicht zuletzt hdngt die Attraktivitdt
eines Unternehmens fiir seine augenblicklichen
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wie auch zu rekrutierenden Mitarbeiter vom
Umwelt-Image des Unternehmens ab. Als dritte
groBe EinfluBgroBe ist die Offentlichkeit in Ge-
stalt der Medien, Verbraucherorganisationen
und Biirgerinitiativen zu nennen. Alle den Ist-
Zustand eines Unternehmens bestimmenden
EinfluBfaktoren ermdglichen eine Aussage iiber
den Betroffenheitsindex des Unternehmens, der
definiert werden kann als Intensitdt okologi-
scher Anspriiche und daraus zu erwartender
Sanktionspotentiale[5]. Die objektivierte Betrof-
Jfenheit wird hiernach tiber die Beurteilung der
Situation des Unternehmens in seinem Umfeld
in Bezug auf 6kologisch relevante EinfluBfakto-
ren durch einen neutralen Dritten festgestellt.
Die subjektive Betroffenheit wird durch das Ma-
nagement selbst definiert. Ihre Beurteilung be-
ruht auf der Wahrnehmung der 6kologisch rele-
vanten EinfluB3faktoren durch das Management.

Die Planung beinhaltet in erster Linie die Ver-
ankerung des Unternehmensziels »Umwelt-
schutz« im Zielsystem der Unternehmung, wo-
bei auch der Stellenwert, der dem Umwelt-
schutz eingerdumt werden soll, festgelegt wer-
den muf3. Wiirde das Umweltschutzziel als dem
Gewinnziel gleichgeordnetes Formalziel einge-
stuft, so miiliten alle betrieblichen Aktivitdten
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ADbb. 2: Betrieblicher Wertschopfungskreis

vor ihrer Durchfithrung auf ihre Kompatibilitdt
mit dem Umweltschutzziel gepriift werden[6].
Erfahrungen zeigen allerdings, daf3 dieses Sta-
dium meist erst am Ende eines langfristig ange-
legten Prozesses der Integration von Umwelt-
schutzaspekten in die traditionelle Unterneh-
mensfithrung erreicht werden kann. Diese Inte-
gration setzt voraus, daf3 die Oberziele systema-
tisch in Unter- oder Teilziele iiberfithrt und letzt-
lich in konkrete Handlungen umgesetzt werden.

Da die Umfeldzustinde nicht immer so ein-
treffen wie geplant, miissen Mechanismen der
Steuerung in allen Bereichen des betrieblichen
Wertschopfungskreises greifen, um die Aktio-
nen in die gewiinschte Richtung wirken lassen.
Diese Mechanismen sind in Teilbereichen des
betrieblichen  Leistungserstellungsprozesses,
wie der Materialwirtschaft[7], der Produktion
und im Marketing zu implementieren. Eine der-
artige, umfassende Steuerung ist auf Dauer nur
bei ausreichender EDV-Unterstiitzung moglich.

146

Diese setzt in einem ersten Schritt eine mengen-
maBige Erfassung der Stoffliisse im Unterneh-
men voraus.

Dem Erfordernis der Kontrolle wird das Oko-
Controlling dann gerecht, wenn eingefiihrte In-
strumente kontinuierlich, d.h. iiber mehrere
Perioden hinweg eingesetzt werden (Idee der
Controllingspirale), um einen Soll-/Ist-Vergleich
und einen Zeitvergleich zu ermdglichen. Solan-
ge die Instrumente betriebsiibergreifend noch
nicht einheitlich angewandt werden bzw. stan-
dardisiert sind, wie das bei den Kontenrahmen
der Betriebsbuchhaltung der Fall ist, sind Be-
triebs- oder Branchenvergleiche nicht moglich.
In der Praxis 146t sich bisher beobachten, daf
sich selbst ein Vergleich mehrerer Werke eines
Unternehmens als schwierig gestaltet, da die
jeweiligen Produkt- und Verfahrensstrukturen,
die maschinellen Ausstattungen etc. sehr spezi-
fische Ausprdgungen haben kénnen. Doch wo
immer von ortlichen Behérden, Medien etc. Da-
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ten iiber den Standort oder sogar iiber einzelne
Unternehmen verdffentlicht werden, kénnen
diese — wenn auch mit Vorsicht — als Vergleichs-
mafistab fiir die Beurteilung der eigenen Situati-
on und die Ableitung weiterer Aktionen heran-
gezogen werden.

Entsprechend dem betriebswirtschaftlichen
Controlling kann auch fiir das Oko-Controlling
eine operative und eine strategische Orientie-
rung unterschieden werden. Die Instrumente,
die den beiden Bereichen zuzuordnen sind,
werden in Abbildung 3 veranschaulicht. Auch
wenn aufgrund der Vielzahl bereits entwickelter
Instrumente hier nicht der Anspruch einer voll-
stindigen Bestandsaufnahme erhoben werden
kann, wurden doch die vorwiegend in der Lite-
ratur diskutierten Vorschlige aufgenommen.

C. Instrumente des Oko-
Controlling

Die aufgefiihrten Instrumente werden im fol-
genden mit Hilfe eines einheitlichen Schemas
dargestellt, um so tiberschaubar und vergleich-
bar zu sein. Auf eine Bewertung soll hier be-
wullt verzichtet werden, da fiir die praktische
Anwendbarkeit der Konzepte immer der jewei-
lige situative Kontext beriicksichtigt werden
mubB.

Als erstes Kriterium zur Abgrenzung von In-
strumenten des Oko-Controlling dienen die Zie-
le, die durch das jeweilige Instrumentarium an-
gestrebt werden sowie die Vorgehensweise, die
in einer Kurzbeschreibung des jeweiligen Ansat-
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Abb. 3: Instrumente des Controlling
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zes zusammengefat werden. Wesentliches Un-
terscheidungsmerkmal der verschiedenen In-
strumente ist das Bezugsobjekt, z.B. der be-
triebliche Produktionsprozef3, die Produkte, das
Unternehmen in Verbindung zu seinem rechtli-
chen Umfeld etc. In Abhdngigkeit vom gewé&hl-
ten Bezugsobjekt ist die Art der erfafSten Daten
zu bestimmen, z.B. &kologische Belastungen
und Entlastungen, Ressourcenverbrauch, rele-
vante Gesetzesvorschriften und ihre Einhaltung
etc., die dann entsprechend der Systematik und
des logischen Aufbaues des Ansatzes erarbeitet
werden. Um diese ansatzspezifischen Daten
bzw. Informationen erfassen zu konnen, miis-
sen jeweils bestimmte Voraussetzungen, wie
z.B. die Zuginglichkeit oder die MeBbarkeit,
erflillt werden. Ein Kriterium, das sehr unter-
schiedlich gehandhabt wird, ist die Bewertung
der erfafiten Daten. Werden die Informationen
iiberhaupt bewertet und wenn ja, wie wird die
Bewertung vorgenommen (z.B. nominal oder
anhand physikalischer GroBen)? Abschlieend
sind die Konsequenzen darzustellen, die sich
aus dem jeweiligen Ansatz fiir die Verfolgung
von operativen und strategischen Zielen ablei-
ten.

1.  Okologische Buchhaltung
Kurzbeschreibung

Umfassende, kontinuierliche und nach verbind-
lichen Verfahrensvorschriften erfolgende Erfas-
sung der vom einzelnen Unternehmen ausge-
henden Umwelteinwirkungen, die mit einer
neuen Rechen- bzw. Werteinheit vergleichbar
gemacht werden.

Bezugsobjekt

Unternehmung oder Betrieb als produzierende
Einheit

Art der erfafSten Daten

Okologische Be- und Entlastungen, Ressourcen-
knappheiten

Systematisierung

Belastungen im Unternehmen
(1) Energie:
— Elektrizitét

148

— Kohle
- 01
- Gas
(2) Material:
— Metalle
— Nichtmetalle
(3) Abfille:
— fest
— fliissig
— gas- und staubformig
(4) Abwirme
(5) Bodenverbrauch
Belastung bei Lieferung an Nichtbuchfiihrende
Entlastungen:
— Produkte gemdf Zusammensetzungszertifi-
kat

Voraussetzungen

Zusammensetzungszertifikat, aus dem die Qua-
litdt und Quantitdt der eingesetzten Grundstoffe
ersichtlich wird.

Bestimmung der o6kologischen Knappheit als
Relation zwischen Belastbarkeit einer Um-
weltressource und der heutigen Belastung.

Bewertung der erfafSten Daten

— physikalische Einheiten, z.B. kWh

— Recheneinheiten
(physikalische Einkeiten - Aquivalenzkoeffi-
zient) wobei der Aek die dkologische Knapp-
heit als Funktion aller Einwirkungen sowie
des kritischen AusmaBes (Raten- bzw. Kumu-
lativknappheit) erklért.

— Einheitlicher Oko-Bewertungsfaktor in Ab-
héngigkeit von der 6kologischen Knappheit

Konsequenzen

Unterstiitzung von Investitionsentscheidungen,
Sortiments- und Verfahrensauswahl

Literatur

Miiller-Wenk, R. (1978): Die 6kologische Buch-
haltung, 1. Aufl., Frankfurt/Main, New York
1978.

Ahbe, S./Braunschweig, A./Miiller-Wenk, R.
(1990): Methodik fiir Oekobilanzen auf der Ba-
sis 0kologischer Optimierung, hrsg. v. BUWAL,
Bern 1990.
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2. Oko-Bilanz
Kurzbeschreibung

Dokumentation des oOkologischen Status Quo
der Unternehmung; auf das Geschéftsjahr bezo-
gene Okologische Bestandserhebung

Bezugsobjekt

Unternehmen als Ganzes, Produkte und Pro-
zesse

Art der erfafsten Daten

Stoffe und Energien
okologisch relevante Aspekte

Systematisierung

(1) Input-/Output-Bilanz fiir das Unternehmen

— Stoffe und Energien

— stoffliche ~ Emissionen,
Energien, Endprodukte

(2) Produktbilanzen:

— okologische Eigenschaften und Wirkun-
gen eines Produktes iiber seinen gesam-
ten Lebenszyklus

(3) ProzeBbilanzen:

— Ablaufanalyse der betrachteten Produk-

tionsprozesse
(4) Substanzbilanz:

— okologisch relevante Aspekte, z.B. Bebau-

ung, Altlastensanierung

freiwerdende

Voraussetzungen

— Transparenz aller in den betrieblichen Infor-
mationsprozel} einflieBenden und aus ihm re-
sultierenden Stoffe und Energien

Bewertung der erfaf3ten Daten

- physikalische Einheiten

— Vergleich mit Grenzwerten

— Uberpriifung der Notwendigkeit bestimmter
Stoffe

Konsequenzen

Beriicksichtigung okologischer Qualitdtskriteri-
en; Deckung des Informationsbedarfs von Kun-
den, Staat und Offentlichkeit; Schwachstellen-
analyse; Prioritdtensetzung; Soll-/Ist-Vergleich.

Literatur

Forderkreis Umwelt future e.V. (1989): Von der
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Oko-Bilanz zum Oko-Controlling, Lengerich
1989.

Giinther, K. (1991): Oko-Bilanzen als Grundlage
eines Umwelt-Auditing. In: Steger, U. (Hrsg.):
Umwelt-Auditing — Ein neues Instrument zur
Risikovorsorge, Frankfurt/Main 1991.

Hallay, H.: Die Oko-Bilanz, Ein betriebliches In-
formationssystem, Schriftenreihe des I6W, Nr.
27, Berlin 1989.

Hallay, H./Pfriem, R. (1992): Oko-Controlling —
Umweltschutz in mittelstindischen Unterneh-
men, Frankfurt/Main, New York 1992.

3. Belastungs-Bilanz
Kurzbeschreibung

Gegeniiberstellung der durch das Unternehmen
vermiedenen Umweltbelastungen und der pri-
maéaren Umweltbelastungen, die durch das Un-
ternehmen entstehen. Dafiir wird eine Bilanz
der Umwelt und eine Bilanz des Unternehmens
erstellt.

Bezugsobjekt
Unternehmung
Art der erfafSten Daten

Umweltbelastungen

Systematisierung

Bilanz der Umwelt:
(1) Aktivseite:
Durch UmweltschutzmafBnahmen des Un-
ternehmens vermiedene Umweltbelastun-
gen
e direkte MafBnahmen:
- Klarung
— Filterung etc.
e indirekte MaBnahmen:
— Energieeinsparung
— umweltfreundliche Rohstoffe etc.
e andere umweltentlastende Mafnahmen:
— entsiegelter Boden
e Wert einer Genehmigung
(2) Passivseite:
Summe aller primdren Umweltbelastungen
auf Basis der Vorperiode
e Inanspruchnahme von Potentialfaktoren
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e Lirmemissionen

e Inanspruchnahme der Infrastruktur

e Stoffliche Emissionen
Der Saldo stellt die Summe aller vom Unterneh-
men verbrauchten Ressourcen (= unvermeidli-
che Umweltbelastung) dar.

Bilanz des Unternehmens
(1) Aktivseite:
e Wert der Genehmigung zum Anlagenbe-
trieb
e Partnerschaft zur Behorde
e Erfiillung aller Auflagen
e Vermeidung von Umweltabgaben
e freie Zertifikate
e Imagevorteile
(2) Passivseite:
e bestehende Altlasten
Problem Behordenverkehr
Riickstellungen fiir Folgeschdden
Strafen
BuBigelder
Gebiihren
e Abgaben

Voraussetzungen

— Vergleichbarkeit der quantitativ wie auch
qualitativ erfaSten Daten.

Bewertung der erfafSten Daten

— quantitativ, falls moglich
— vermiedene bzw. verursachte Umweltbela-
stung

Konsequenzen

Informationsunterstiitzung im Rahmen eines
Umweltmanagement

Literatur

Blohmer, G./Maier, B. (1991): Oko-Bilanz:
Schliissel zum betrieblichen Erfolg. In: Blick
durch die Wirtschaft v. 19.3. 1991, S.7

4. Erweiterte Wirtschaftlichkeits-
rechnungen

Kurzbeschreibung

Kostenrechnerische Informationssysteme sol-
len die 6konomischen Folgen 6kologischer Wir-
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kungen externer und interner Art monetarisie-
ren und einbeziehen.

Bezugsobjekt

Unternehmung oder Teilbereich, je nach Auf-
bau des Kostenrechnungssystems

Art der erfafSten Daten

bisher nicht monetarisierte 6kologische Effekte,
insbesondere langfristiger und indirekter Art

Systematisierung

(1) direkte und indirekte Folgekosten
— der Fluktuation von Mitarbeitern
— von Fehlzeiten
— durch steigende Gebiihren
— durch Imageverlust
(2) Einbeziehung der Ertragsseite
— Leistungssteigerung durch hohere Moti-
vation
— Verringerung von Ausschuf3 und Quali-
tdtsverbesserung
(3) Einbeziehung sozialer Kosten
— Schadenskosten (z.B. Wertverluste an Ge-
bduden)
— Ausweichkosten
— Vermeidungs- bzw. Beseitigungskosten
(z.B. bei Altlasten)

Voraussetzungen

Erfassung direkter und indirekter Folgewirkun-
gen und deren monetidre Bewertung

Bewertung der erfafsten Daten

— monetér als Kosten und Leistungen
— evtl. qualitative Zusatzinformationen

Konsequenzen
Unterstiitzung der Kalkulation
Literatur

Freimann, J. (1989): Instrumente sozial-6kolo-
gischer Folgenabschitzung im Betrieb, Wiesba-
den1989, S.38-49.

5. Umweltvertriglichkeitspriifung
Kurzbeschreibung
Pla-

Priifung von GroBprojekten in der
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nungsphase beziiglich Umweltauswirkungen
einschlieflich Wechselwirkungen.

Bezugsobjekt
GroBprojekte

Art der erfaf3ten Daten
Umweltbelastungsprofile
Systematisierung

(1) Beschreibungspflicht:
— physikalische Merkmale
— Nutzung der natiirlichen Ressourcen
— Merkmale der Produktionsprozesse
— Art und Qualitdt der erwarteten Riick-
stinde und Emissionen
(2) Begriindungspflicht
— Aufzeigen der gepriiften Alternativen
(3) Losungsvorschldge
— MaBnahmen zur Vermeidung, Verminde-
rung oder Verwertung
(4) Nichttechnische Zusammenfassung
(5) Schwierigkeiten (z.B. technische Liicken)

Voraussetzungen

Informationen {iber Ressourcennutzung, Emis-
sionen, und UmweltschutzmaBnahmen miissen
konkret vorliegen

Bewertung der erfaf3ten Daten

— Schadstoffeinheiten
— Schadstoffeintrag
— qualitative Informationen

Konsequenzen

Entscheidung beziiglich der Zulassung eines
GroBprojekts

Literatur

Gesetz iiber die Umweltvertraglichkeitspriifung
BGBL Teill, Nr.6/1990, S.205-214.

Storm, P.-C./Bunge, T. (1988): Handbuch der
Umweltvertrédglichkeitspriifung, Berlin 1988.

6. Technikfolgenabschitzung
Kurzbeschreibung

Produktionsprogramm und Produktionsverfah-
ren werden im Hinblick auf gesellschaftliche

DBW 53 (1993) 2

Haupt- und Nebenwirkungen {iberpriift. Da-
durch soll eine Identifizierung, Quantifizierung
und Bewertung von okologischen, dkonomi-
schen und gesellschaftlichen Folgen, die bei
Einfithrung, Verbreitung oder Modifikation ei-
ner Technik auftreten kénnen, erreicht werden.

Bezugsobjekt

Technologien, technische Neuentwicklungen,
GrofBvestitionen

Art der erfafSten Daten

soziale, dkologische und 6konomische Auswir-
kungen der Einfithrung neuer Techniken

Systematisierung

Phasen des Abschatzungsprozesses:
(1) Situationsanalyse
a) Definition der Aufgabe
b) Beschreibung relevanter Technologien
c) Beschreibung moglicher gesellschaft-
licher EinfluBfaktoren auf die Technolo-
gie
(2) Systemanalyse
Identifizierung von Auswirkungsbereichen
(3) Wirkungsanalyse
Uberschlidgige Abschitzung der Auswir-
kungen
(4) Wertanalyse
Beurteilung und Abwigung der Auswirkun-
gen
(5) Entscheidungsanalyse
a) Ermittlung von Handlungsempfehlun-
gen
b) AbschlieBende Abschédtzung der Auswir-
kungen

Voraussetzungen

genaue Kenntnis der betrachteten Technologie,
logische Ableitung und Prognose von Wirkungs-
ketten

Bewertung der erfafSten Daten

Auswirkungen werden mit Hilfe von quantitati-
ven, qualitativen sowie multidimensionalen Me-
thoden (Trendprojektionen, OR-Verfahren,
Kreativitdtstechniken etc.) untersucht und be-
wertet.

151



Edeltraud Giinther/Bernd Wagner

Konsequenzen

Spezielles strategisches Rahmenkonzept fiir
Entscheidungen iiber den Einsatz von Techni-
ken

Literatur

Huisinga, R. (1985): Technikfolgenbewertung,
Bestandsaufnahme,  Kritik, = Perspektiven,
Frankfurt 1985.

Lohmeyer, J. (1984): Technology Assessment:
Anspruch, Moglichkeiten und Grenzen, Diss.,
Bonn 1984.

7. Produktlinienanalyse
Kurzbeschreibung

Einzelne Produkte bzw. Dienstleistungen wer-
den in ihrem Lebenszyklus und der Gesamtheit
ihrer Konsequenzen auf Natur, Gesellschaft und
Wirtschaft untersucht.

Bezugsobjekt

Produkte bzw. Produktgruppen und Dienstlei-
stungen

Art der erfafSten Daten

in Abhéngigkeit von den erfa3ten Komponen-
ten:
z.B. Rohstoffverbrauch

Schadstoffeintrag

Kapitalaufwand

Systematisierung

(1) Betrachtung des dem Produkt zugrunde lie-
genden Bediirfnisses
(2) Festlegung der betrachteten Produktvarian-
ten
(3) Aufstellung einer Produktlinienmatrix
- vertikale Ebene (Lebenszyklus):
RohstofferschlieBung
Transport
Vorleistungsproduktion
Transport
Handel/Vertrieb
Ge- und Verbrauch
Transport
Beseitigung
— horizontale Ebene (Wirkungsebenen):
Dimension Natur
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— Rohstoffe

— Umweltmedien

— Mitwelt

Dimension Gesellschaft

— Arbeitsqualitét

— Individuelle Freiheiten

— gesellschaftl. Aspekte

Dimension Wirtschaft

— Allokationsaspekte

— Verteilungswirkungen
(4) Festlegung der Relevanz der Matrixfelder
(5) Analyse der Produktvarianten
(6) Ergebnisauswertung

Voraussetzungen

— Informationen iiber die aufgezeigten Felder
der Matrix miissen vorhanden sein

— Manipulationen bei der Gewichtung der Ma-
trixfelder miissen ausgeschaltet werden

— Zurechnung der Effekte mufl eindeutig klar-
bar sein

Bewertung der erfafSten Daten

Physikalische GroBen
Aggregation der Ergebnisse in einer flinfstufi-
gen ordinalen Skala

Konsequenzen

Aufzeigen des dkologischen und sozialen Inno-
vationsbedarfs, woraus Kriterien zukiinftiger
Unternehmens- und Wirtschaftspolitik abzulei-
ten sind (Schwachstellenanalyse)

Literatur

Projektgruppe Okologische Wirtschaft (Hrsg.)
(1987): Produktlinienanalyse: Bediirfnisse, Pro-
dukte und ihre Folgen, K6ln 1987.
Grieshammer, R. (1991): Produktlinienanalyse.
In: BJU-Umweltschutzberater, 1991.

8.  Okologieorientierte Kennzahlenysteme

Kurzbeschreibung

Bestimmung von Ressourcenverbrauch,
Schwachstellen und Kostensenkungspotenti-
alen durch die Bildung von Kennzahlen

Bezugsobjekt

Unternehmensfunktion, z.B. Materialwirt-
schaft, Entsorgung, Energiewirtschaft
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Art der erfaften Daten

Daten aus dem Rechnungswesen, evtl. aus an-
deren Funktionsbereichen des Unternehmens

Systematisierung

(1) Absolute Zahlen
— Abwasserabgaben
— Endenergieverbrauch
(2) Verhiltniszahlen:
(Gliederungs-, Beziehungs-, Indexzahlen)
- reale Wertschopfung
— Recyclingquote
— Energiekennzahlen (z.B.
brauch/Nettoproduktion)

Energiever-

Voraussetzungen

Betriebswirtschaftlich relevante Grofen miis-
sen gezielt ausgewdhlt und betriebsindividuell
abgegrenzt und zu Kennzahlen zusammenge-
fal3t werden.

Bewertung der erfaf3sten Daten

Wert- bzw. mengenméifige Erfassung kardina-
ler Daten

Konsequenzen

Unterstlitzung der unternehmerischen Ent-
scheidungen, insbesondere im Zusammenhang
mit anderen Kennzahlen im Zeit-, Betriebs-
oder Soll-/Ist-Vergleich

Literatur

Stahlmann, V. (1988): Umweltorientierte Materi-
alwirtschaft: Das Optimierungskonzept fiir Res-
sourcen, Recycling, Rendite, Wiesbaden 1988.

9. Umwelt-Budget-Rechnung
Kurzbeschreibung

Innengerichtete Unterstiitzung der Unterneh-
mensfiihrung zur Beurteilung von Projekten

Bezugsobjekt

Unternehmen als Ganzes, das in 6kologiebezo-
gene Projekte aufgeteilt wird

Art der erfafsten Daten

Umweltkosten, die sowohl Einzel- als auch Ge-
meinkosten beinhalten
Umweltnutzen, die die Gewinnbeitrige erfassen

DBW 53 (1993) 2

Systematisierung

Grundrechnung der Kosten

(1) Kostenartenrechnung (z.B. Abgaben, kalku-
latorische Emissionsvermeidungskosten)

(2) Kostenstellenrechnung

(3) Kostentrdagerrechnung

Grundrechnung der Erlose

(1) Erlosartenrechnung (z.B. Anspriiche an die
Allgemeinheit aufgrund vorgenommener
Sanierungen)

(2) Erlosstellenrechnung

(3) Erlostragerrechnung

Stiick- und periodenbezogene Betriebserfolgs-
rechnungen

Umweltschutzbezogene Projekterrechnung
(1) Umweltkostenpools

(2) Umweltnutzenpools

(3) Ausgleichspool

Voraussetzungen

MeB-, Bewert- und Zurechenbarkeit der oft ex-
ternen Kosten und Nutzen; giinstig ist die Exi-
stenz einer Einzelkosten- und Deckungsbei-
tragsrechnung

Bewertung der erfafSten Daten

Kosten- und ErlosgroBen

Konsequenzen

Aufbereitung von Informationen iiber die noch
nicht beachteten Umwelteinwirkungen betrieb-
licher Handlungen

Kosten- und Erléspositionen, die die bestehen-
den Erfolgsrechnungen bereits enthalten, wer-
den plan- und steuerbar

Literatur

Wagner, G. R./Janzen, H. (1991): Okologisches
Controlling — Mehr als ein Schlagwort?. In: Con-
trolling, Heft 3, 1991, S.120-129.

10. Umweltkostenrechnung
Kurzbeschreibung

Spezifische, die aktive Umweltpolitik einer Un-
ternehmensfithrung explizit abbildende Kosten-
rechnung
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Bezugsobjekt

Unternehmung oder einzelne Kostenstellen

Art der erfafSten Daten

internalisierte wie auch nicht internalisierte
Kosten

bei Einbeziehung von Nutzenzielen auch Nut-
zen

Systematisierung

(1) Interne Umweltkostenrechnung auf der Ba-
sis zu internalisierender externer Kosten
mit realisierbaren UmweltschutzmafBnah-
men als Kalkulationsobjekten
— Abbaumafnahmen von Umweltbelastun-
gen durch Verwertungsmafnahmen des
Recycling oder durch Entsorgungsmalf-
nahmen

— Vermeidungsmafinahmen der Umweltbe-
lastung mittels direkter Vorsorgemaf-
nahmen durch Substitutionsaktivitdten
und Hochstgrenzen fiir Umweltbelastun-
gen

— Vermeidungs- und Durchsetzungsmal-
nahmen anhand von Sicherheits- und
KontrollmaBnahmen

2) Okologieorienﬁerte Umweltkostenrech-
nung auf der Basis noch nicht internalisier-
ter externer Kosten mit potentiellen Um-
weltschutzmafBnahmen als Kalkulationsob-
jekten
- kiinftig zu erwartende Umweltschaden-

vermeidungs- oder Umweltschadenab-
baukosten mit ihren zugehorigen Sicher-
heits- und Kontrollkosten

(3) umweltorientierte Nutzen-Kostenrechnung
auf der Basis aller externen Kosten mit rea-
lisierbaren Umweltschutzmafnahmen als
Kalkulationsobjekten

Voraussetzungen

ad 1) prozeBorientierte Strukturierung von Um-
weltschutzmafBnahmen

ad 2) Definition und Abgrenzung der nicht in-
ternalisierten Umweltbelastungen; Erfas-
sung moglicher MaB3nahmen zur Vermei-
dung oder zum Abbau; Bewertung
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Bewertung der erfafSten Daten

ad 1) Kostengrofien
ad 2) Bewertung anhand kiinftiger Vermei-
dungs- und Abbauplankosten

Konsequenzen

Planung von Vermeidung, Abbau und Durchset-
zung bestimmter Mafnahmen

Literatur

Kloock, J. (1990): Umweltkostenrechnung. In:
Scheer, A.-W.: Rechnungswesen und EDV, 11.
Saarbriicker Arbeitstagung 1990, S.129-156.
Gray, R.: The Greening of Accountancy, Charte-
red Association of Certified Accountants, Rese-
arch Report No. 17, London 1990.

Roth, U. (1992): Umweltkostenrechnung, Diss.,
Wiesbaden 1992.

11. Okologieorientierte Frithaufklirung
Kurzbeschreibung

Verdnderungen im Umfeld wie auch im Unter-
nehmen sollen so frithzeitig erkannt werden,
daB noch ausreichend Zeit fiir die Planung und
Realisation umweltbewufBter Strategien zur Ab-
wendung einer Bedrohung (z.B. erwartete Ge-
setze) oder zum Ausnutzen einer Chance (z.B.
Produktdiversifikation) verbleibt.

Bezugsobjekt
Unternehmung und ihr Umfeld

Art der erfafSten Daten

Beobachtungsbereiche und Indikatoren (indika-
tororientierte Frithaufklirungssysteme)

Systematisierung

Unternehmensinterne Beobachtungsfelder und
Indikatoren
(1) Ressourcenversorgung:
— Verknappungsprognosen
— Verbrauchsraten
— Energiepreisentwicklung
(2) Technologie:
— Stand von Wissenschaft/Technik
— Patententwicklung
— BMFT-geforderte Projekte
(3) Produkte:
— Substitutionsstoffe
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— stoffliche Zusammensetzung
— Entsorgung

(4) Produktion:
— Investitionsentscheidungen
— technische Normen

Unternehmensexterne Beobachtungsfelder und
Indikatoren
(1) Umweltsituation:
— Schadstoffe/Grenzwerte
— Artenvielfalt
— Zersiedlung
(2) Konsumenten:
— Arbeits-/Freizeitverhalten
— Marktwachstum
— Zahlungsbereitschaft
(3) Konkurrenz: |
— Ausgabenanteil an Investitionen
— Werbeaktivitdten
— FuE-Politik
(4) Umweltschutzgesetzgebung:
— Interessengruppen
— Parteiendiskussion
— Gesetzgebungsprozef

Voraussetzungen

Beziiglich der einzelnen Indikatoren innerhalb
der Beobachtungsfelder sind die jeweils als rele-
vant erachteten Informationen zu erheben.

Bewertung der erfafSten Daten

Wie eine Bewertung vorgenommen werden
kann, hangt vom verfiigharen Datenmaterial
ab. Fiir die Anwendung der Frithaufklarung ist
eine Aggregation der Daten zu einer Bewer-
tungseinheit nicht erforderlich, wenn die Inter-
pretation dies beriicksichtigt.

Konsequenzen

Prognose zukiinftiger Entwicklungen zur Unter-
stlitzung der Unternehmensplanung

Literatur

Krystek, U./Behrendt, I. 81991): Okologieorien-
tierte Frithaufklarung. In. Gablers Magazin, 6/
1991, S.16-20.

Senn, J.F. (1986): Okologieorientierte Unterneh-
mensfithrung, Frankfurt 1986, S.163-167.
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12. Okologieorientierte Portfolioanalyse
Kurzbeschreibung

Formulierung von Normstrategien bzw. Verhal-
tensanweisungen durch Gegeniiberstellung un-
ternehmensinterner Zustandsfaktoren und un-
ternehmensexterner Zukunftsfaktoren.

Bezugsobjekt

Unternehmung oder strategische Geschéftsein-
heiten.

Art der erfafSten Daten

Marktchancen durch Umweltschutz (MU)
Umweltgefdhrdung durch das Unternehmen
(U@

Systematisierung

(1) MU gering, UG gering
— indifferentes Verhalten, Kontinuitat
(2) MU hoch, UG gering
— offensive Anpassung, Differenzierung,
Profilierung
(3) MU gering, UG hoch
— defensive Anpassung, Kostenminimie-
rung, Rickzug
(4) MU hoch, UG hoch
— innovative Anpassung, Konzentration,
Nischenpolitik

Voraussetzungen

Bewertungen von Umweltgefdhrdung und
Marktchancen sind unternehmens- bzw. ge-
schéftsbereichsspezifisch vorzunehmen.

Bewertung der erfafSten Daten
Klassifizierung: hoch, niedrig
Konsequenzén

Unterstiitzung von strategischen Entscheidun-
gen (mogliche Strategierichtungen siehe oben).

Literatur

Steger, U. (1988): Umweltmanagement — Erfah-
rungen und Instrumente einer umweltorientier-
ten Unternehmensstrategie, Wiesbaden 1988.
Meffert, H. u.A. (1986): Marketing und Okologie
— Chancen und Risiken umweltorientierter Ab-
satzstrategien der Unternehmungen. In: DBW,
Heft46, 1986, S.140-159.
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Meffert, H./Kirchgeorg, M. (1992): Marktorien-
tiertes Umweltmanagement, Grundlagen und
Fallstudien, Stuttgart 1992.

13. Risk-Management
Kurzbeschreibung

Identifizierung von Umweltrisiken und Festle-
gen geeigneter Strategien

Bezugsobjekt

Unternehmen in seinem Umfeld, einzelne Un-
ternehmensbereiche

Art der erfafSten Daten
okologische Risiken jeglicher Art

Systematisierung

(1) Ursache:
— Unternehmensintern
— Markt
— Politik/Gesellschaft
(2) Risikobewdltigungsstrategie:
— Vermeiden
— Vermindern
- Uberwilzen
— Versichern
— Selbst tragen

Voraussetzungen

Vorhandensein geeigneter umweltorientierter
Analyse- und Informationsinstrumente

Bewertung der erfafSten Daten

Eine Bewertung erfolgt innerhalb der umwelto-
rientierten Informationsinstrumente mit Hilfe
von Grenzwerten sowie nach angenommenen
oder berechneten Risikopotentialen.

Konsequenzen

Festlegung von Risikobewiltigungsstrategien
im Hinblick auf gesetzliche und eigene Vorga-
ben, Bestimmung organisatorischer Konse-
quenzen

Literatur

Steger, U./Antes, R. (1991): Unternehmensstra-
tegie und Risiko-Management. In: Steger, U.
(Hrsg.): Umwelt-Auditing — Ein neues Instru-
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ment zur Risikovorsorge, Frankfurt/Main 1991.
Wagner, G. R. (Hrsg.) (1991): Okonomische Risi-
ken und Umweltschutz, Miinchen 1991.

Um die vorgestellten Ansétze sinnvoll disku-
tieren zu konnen, bedarf es eines Beurteilungs-
schemas, das die Modelle dahingehend unter-
sucht, inwieweit sie geeignet sind, die gestellten
Anforderungen zu erfiillen und inwieweit sie
einen Anreiz fiir die Unternehmen bieten, dko-
logische Aspekte in ihre Unternehmenspolitik
zu integrieren. Als Kriterien konnen dafiir die
Praktikabilitdt, die Zeitdauer der Umsetzung
unternehmerischer Ziele, die anfallenden Ko-
sten sowie die Wirksamkeit der Instrumente
herangezogen werden. Da eine Beurteilung der
dargestellten Alternativen hinsichtlich dieser
Kriterien sehr subjektiv sein muf3, soll hier kei-
ne abschliefende Beurteilung erfolgen. Die Be-
obachtung der Praxis zeigt jedoch, daf3 vor al-
lem Formen der Oko-Bilanz Anwendung in den
Unternehmen finden, was sicherlich darauf zu-
riickzufithren ist, da3 der Koeffizient aus Aussa-
gefahigkeit und notwendigem Aufwand positiv
ist. Von gleich groBer Bedeutung wie die Aus-
wahl des geeigneten Instrumentariums ist die
Vorgehensweise zur Einfithrung dieser Instru-
mente in den betrieblichen GesamtprozeB3, die
organisatorische Verankerung dieses neuen In-
formationssystems auf allen Ebenen des be-
trieblichen Wertschépfungskreises.

D. Praktische Vorgehensweise:
Organisationsentwicklung

I.  Pragmatische Umsetzung der theo-
retischen Anspriiche

Die Entwiirfe theoretischer Konzeptionen (siehe
Teil C.) sind in mancher Hinsicht der Entwick-
lung in den Betrieben voraus. Nur ein Teil des-
sen, was theoretisch bisher entwickelt wurde,
1Bt sich unmittelbar in die betriebliche Praxis
umsetzen. Zu den Kernproblemen bei der be-
trieblichen Einfithrung zdhlt die Bewdltigung
der Komplexitit dieser neuartigen Thematik so-
wie der Umgang mit ungewohnten Bewer-
tungsunsicherheiten. Bei dem Versuch, einen
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Uberblick iiber die dkologischen Effekte der be-
trieblichen Aktivititen zu gewinnen, erdffnet
sich sofort eine kaum mehr {iberschaubare Viel-
falt. Ein mittelstdndischer Betrieb kauft z.B. Ar-
tikel in sechsstelliger Gro3enordnung ein, wo-
bei sich jeder dieser Artikel selbst meist wieder
aus unterschiedlichen Stoffen mit unterschiedli-
cher 6kologischer Relevanz zusammensetzt. Je-
der einzelne dieser Stoffe miiflte in seinem Le-
benszyklus, seiner Produktlinie von der Roh-
stoffgewinnung, iiber die Weiterverarbeitung
bis hin zum Gebrauch, zu den Transporten und
zur Entsorgung auf 6kologische Wirkungen und
Brisanzen gepriift werden. Hinzukommt, daf3
die Bewertung 6kologischer Effekte keineswegs
immer eindeutig ist. Die Expertenmeinungen
zur okologischen Beurteilung von Kernenergie,
von Kunststoffen wie PVC, bis hin zu Plastiktii-
ten oder Recyclingpapier gehen oft weit ausein-
ander.

Ziel der folgenden Ausfiihrungen ist deshalb,
ein Konzept fiir eine systematische und be-
triebsumfassende Vorgehensweise zu entwik-
keln. Diese soll es erleichtern, die 6kologischen
Kernprobleme eines Unternehmens zu lokali-
sieren, um die verfiigharen Mittel und Kréfte
gezielter und effizienter, weniger zufillig und
aktionistisch einsetzen zu kénnen.

Die bisherige Erfahrung in den Betrieben
zeigt dabei, daB3 sich bei einem ersten Einstieg
in die dkologische Bestandserhebung, wie un-
ten vorgeschlagen, bereits eine breite Palette an
tkologisch sinnvollen und zugleich betriebs-
wirtschaftlich attraktiven MaBnahmen auftut.
Deren Realisierung ist dann oft weniger eine
Kostenfrage — im Gegenteil — als vielmehr ein
Problem der betrieblichen Innovationsfahigkeit.
Wie bei jeder betrieblichen Innovation ist auch
bei 6kologisch sinnvollen Neuerungen mit per-
sonellen — oft irrationalen — Widerstinden zu
rechnen. An diesen koénnen o6kologisch wiin-
schenswerte MaBnahmen, auch wenn sie un-
mittelbar Kosten sparen helfen oder Konkur-
renzvorteile bringen, scheitern.

Im folgenden wird deshalb auf die Vorgehens-
weise zum Aufbau eines umweltorientierten
Controlling als Instrument umweltbewufter
Unternehmensfithrung niher eingegangen. Es
handelt sich hierbei um einen Prozef3 der Orga-
nisationsentwicklung[8]. Die im folgenden ge-
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schilderten Voraussetzungen und Schritte leiten
sich aus den Erfahrungen mit verschiedenen
empirischen und betriebspraktischen Projekten
zum Aufbau umweltorientierter Informations-
systeme ab[9].

II. Zehn Voraussetzungen umweltbe-
wullter Unternehmensfiihrung -
Der Weg zur kontinuierlichen Um-
weltbilanzierung

1. Engagement der Unternehmensleitung

Erste Voraussetzung fiir eine effektive umwelt-
bewufte Unternehmensfithrung ist das Engage-
ment der Unternehmensleitung. Ohne ein sol-
ches Engagement, ohne die Einsicht auf ober-
ster Hierarchieebene, daB3 Umweltbelangen
nicht nur aus moralischen Griinden Rechnung
zu tragen ist, sondern daf3 diese von unterneh-
mensstrategischer Relevanz ist, bleiben Bemii-
hungen um o6kologische Verantwortlichkeit im
Unternehmen marginal.

In der Realitdt gehen die Impulse fiir ein 6ko-
logisch verantwortliches Unternehmensgeba-
ren heute aber oft auch vom jlingeren Middle-
Management aus. Um in diesem Falle nicht nur
im unmittelbaren personlichen Bereich auf
mittlerer Ebene wirksam zu bleiben, muB} die
Uberzeugungsarbeit zuniichst von hier aus
nach oben gerichtet sein, um ein grundsatzli-
ches Interesse zu wecken und die Bereitschaft,
sich zu engagieren. Am effektivsten hat sich
dabei bislang immer noch die betriebswirt-
schaftliche, nicht die moralische Argumentation
erwiesen. Der Hinweis, die Umwelt fiir zukiinf-
tige Generationen erhalten zu wollen, wird —
realistisch gesehen — im betriebswirtschaftli-
chen Entscheidungsprozel gewohnlich wenig
Durchschlagskraft erreichen. Hingegen werden
Argumente, die auf mégliche (Energie-, Roh-
stoff-, Verpackungs-, etc.) Kosteneinsparungen,
geringere (Abfall-, Versicherungs-, etc.) Gebiih-
ren, auf gesteigerte Mitarbeitermotivation, er-
leichterte Rekrutierung, auf Marktchancen und
Konkurrenzvorteile abstellen, leichter Gehor
finden.
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2.  Einrichtung einer Arbeitsgruppe
»Okologie«

Um Umweltschutz nicht nur nach auBlen zu
postulieren, sondern intern auch systematisch
und konzepthaft wahrzunehmen, empfiehlt sich
zunichst die Einrichtung einer Arbeitsgruppe
»Okologie«. Sie ist fiir die Entwicklung eines
Bilanzierungskonzeptes (Bilanzstruktur) (vgl.
Abb. 4), fiir die Bestandserhebung (Input-, Be-
stands-, Output-, Verbrauchs-Audits), die Be-
wertung und Auswertung der Erhebungsdaten
sowie fiir die Entwicklung von Vorschldgen fiir
MaBnahmen und Aktionsprogramme zustin-
dig.

Um zunidchst einen betriebsumfassenden
Uberblick iiber Beschaffungsmaterialien, iiber
Bestinde, Anlagen, Einrichtungen, Altlasten,
iiber Emissionen, Abfille, Abwisser und deren
jeweilige 0kologische Bedeutung zu gewinnen,

ist eine umfangreiche Datenerhebung erforder-
lich. Da viele der erforderlichen Daten zwar im
Betrieb gespeichert, jedoch auf unterschiedli-
che Bereiche verstreut sind, empfiehlt sich eine
entsprechende betriebsiibergreifende Zusam-
mensetzung der Arbeitsgruppe. In der Regel
wird eine Vertretung der Bereiche Einkauf, Pro-
duktion/Technik, Controlling/Revision, Produk-
tentwicklung und Marketing naheliegen. Ein
Mitglied der Arbeitsgruppe sollte entweder der
Unternehmensleitung angehoren (z.B. Projekt-
leiter) oder zumindest unmittelbaren Zugang
zur Leitung haben (z.B. als Vorstandsassistent).
Vertreten sein sollten ebenfalls — soweit vorhan-
den - die Beauftragten fiir Umweltschutz, Emis-
sion, Abfall, Arbeitssicherheit etc. sowie der
Betriebs- bzw. Personalrat. SchlieBlich emp-
fiehlt sich die Gewinnung eines externen Bera-
ters, der Betriebsblindheiten zu iiberwinden
hilft — verstdrkte Umweltorientierung setzt in

Input

Output

11.  Umlaufgiiter (in kg)

1.1. Rohstoffe (Garne)

1.2. Hilfsstoffe
- Farben
- Chemikalien

1.3. Betriebsstoffe
- Ole und Schmiermittel
- Losemittel

0.1. Produkte
1.1. Produktgruppe Fein
1.2. Produktgruppe Strick

3.1. Stadtwasser
3.2. Rohwasser

1.4. Verpackungsmaterial 0.2. Abfille
1.5. Blromaterial 2.1. Sonderabfélle
1.6. sonstige Materialien 2.2. Wertstoffe
2.3. Restmdall
1.2. Anlagegiiter
1.3. Wasser (in cbm) 0.3. Abwisser

3.1. Mengen (cbm)

3.2. Belastungsparameter
(Tempertur, pH-Werte,
absetzbare Stoffe, an-
organische Stoffe)

1.4. Luft (in cbm)

0.4. Abluft

4.1. Mengen (cbm)

4.2. Belastungsparameter
(staubférmige, bes. organi-
sche, dampf- und gasformi-
ge Stoffe)

15. Energie (in kWh)
5.1. Gas
5.2. Strom
53. Ol

0.5. Energieabgabe

5.1. zurlickgewonnene Energie
5.2. Energieverluste

53. Larm

I.6. Boden (in gm)
6.1. (berbaute Flachen
6.2. versiegelte Flachen
6.3. Grunflachen
6.4. Nutzflichen

0.6. Bodenbelastung

Abb. 4: Input-Output-Bilanz (KUNERT AG)
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mancher Hinsicht die Abkehr von traditionellen
Denkweisen voraus —, der dariiberhinaus me-
thodische und konzeptionelle Erfahrungen
beim Aufbau eines Oko-Controlling einbringen
kann.

3. Vom Umwelt-Audit zur Umwelt-Bilanz

Das Umwelt-Audit dient der Feststellung des
aktuellen Gkologischen Status Quo des Unter-
nehmens. Es beinhaltet die Priifung der in den
Betrieb eingehenden Stoff- sowie Energiearten
und -mengen. Es umfafit die Erhebung der Be-
stande, der jahrlichen Verbrduche sowie der
aus dem Betrieb ausgehenden Materialien, Pro-
dukte, Abwisser, Abfille etc..

Eine solche Gesamterhebung mit dem Ziel,
einen umfassenden Uberblick {iber 6kologische
Belange des betrieblichen Geschehens zu ge-
winnen, kann in verschiedene Teilschritte auf-
gegliedert werden.

a. Bestands-Audit

Diese einer Inventur vergleichbare Erhebung
erfafit alle zu einem bestimmten Zeitpunkt vor-
handenen Materialien und Substanzen: von den
Rohstoffbestdnden der Produktion, iiber Anla-
gen und Einrichtungen, Gefahrstoffe und Che-
mikalien, bis zu Gebduden und Grundstiicken,
Betriebsmitteln, Biiroartikeln, Altlasten etc..
Das Bestands-Audit kann vor allem auf Inven-
tur-Listen zuriickgreifen. Diese sind im Detail
auf 6kologisch problematische Inhaltsstoffe und
Wirkungen der aufgefithrten Artikel beim
Transport, bei der Lagerung, bei Storfillen,
beim Gebrauch und bei der Entsorgung zu tiber-
prifen. Das Bestands-Audit bietet u.a. einen
Uberblick dariiber, in welchen Bereichen eine
Substitution okologisch brisanter Stoffe anzu-
streben ist und zu welchem Zeitpunkt mit dem
Anfallen problematischer Abfallmengen zu
rechnen ist, z.B. Ausmusterung einer komplet-
ten PC-Generation (kalkulatorischer Abfall).

b.  Input-Audit

In einem zweiten Schritt sind die jahrlichen
Zugédnge festzustellen. Hierzu zidhlen die Ein-
kédufe flir Produktion und Verwaltung, fiir eine
Weiterverarbeitung oder fiir die Erneuerung
von Ausstattungen und Anlagen. Diese Informa-
tionen sind gewohnlich aus den Datensystemen
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der Einkaufsabteilung erhéltlich. Die Uberprii-
fung der eingekauften Giiter dient analog dem
Bestands-Audit der Gkologischen Durchfor-
stung des Beschaffungswesens, der Analyse
einzelner Artikel in ihrem HerstellungsprozeB,
der Auslistung oder Substitution umweltbela-
stender Materialien, der Kontaktaufnahme mit
Lieferanten beziiglich der Materialauswahl und
-zusammensetzung, der Transport- und Ver-
packungsverfahren etc.. Das Input-Audit erfaf3t
weiterhin die in den Betrieb eingehenden Ener-
gien und Wasser nach Arten und Mengen mit
dem Ziel auch hier Substitutionsalternativen
(z.B. Gas statt Ol) oder Einsparungsmoglichkei-
ten (z.B. Warmeriickgewinnung) zu lokalisie-
ren. Das Input-Audit ist Voraussetzung fiir eine
Feststellung von Bestandsverdnderungen und
tatsdchlichen Verbrduchen. Die 6kologische Re-
levanz von Bestandsverdnderungen bzw. der
Lagerung und des Verbrauchs von Gefahrstof-
fen bspw. ist evident. Aber auch andere, zu-
nédchst unbedenklich erscheinende Materialien,
etwa eingekaufte Rohstoffe, Einrichtungsgegen-
stinde, Papiersorten etc., kénnen oft schon al-
lein von der umgesetzten Quantitit her kologi-
sche Probleme aufwerfen (knappe Ressourcen,
Entsorgung).

c Output-Audit

In einem dritten Schritt werden alle Ausgénge
aus dem Betrieb, seien es Produkte, Emissio-
nen, Abfille oder Abwésser — gewdhnlich auf
ein Jahr bezogen - erhoben. Auf diese Seite des
betrieblichen Gesamtprozesses hat sich ein gro-
Ber Teil der dkologischen Aufmerksamkeit bis-
her gerichtet, wobei inshesondere Abgase, Ab-
wisser und Abfélle im Vordergrund standen.
Die offentliche Hand beschrdnkt sich bisher
weitgehend auf die Kontrolle derartiger End-of-
the-pipe-Werte. Dabei wird gelegentlich iberse-
hen, daB die Produkte die umweltbelastetendste
»Emission« mancher Unternehmen sind. Der
enge Zusammenhang zwischen den verschiede-
nen Audit-Bereichen zeigt sich darin, dafl End-
of-the-pipe-Werte nur steuerbar werden iiber
eine exakte Kontrolle der Input-Werte.

d. Produkt-, Verbrauchs-, ProzeB-Audits

Die bisher genannten Input-Output- und Be-
stands-Audits sind Voraussetzung, um einen er-
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sten Uberblick iiber die gesamtbetriebliche tko-
logische Situation zu gewinnen.

Neben den aufgefithrten Audit-Schwerpunk-
tenkonnen jenach betrieblichen Besonderheiten
weitere Priif- bzw. Audit-Bereiche als sinnvoll
bzw.notwendigabgegrenztwerden (Abb. 5):

— Produkt-Audit: Insbesondere in Produktions-
und Handelsbetrieben kann eine genauere
Untersuchung einzelner Produkte, im Sinne
einer Produktlinienanalyse (siehe A.7.), erfor-
derlich werden. Um okologische Risiken bei
Vorlieferanten abschitzen zu konnen, die auf
den eigenen Betrieb durchschlagen kénnen,
empfiehlt sich einerseits eine Zuriickverfol-
gung des Produkt-Lebenszyklus bis hin zur
urspriinglichen Rohstoffgewinnung. Anderer-
seits geht es beim Produkt-Audit um die Ana-
lyse des Produktverhaltens bei der Distributi-
on, beim Gebrauch sowie bei der Entsorgung.
Zwar hat sich ein unmittelbarer Produktver-
gleich (z.B. verschiedener Verpackungsarten)
wegen der Vielzahl zu beriicksichtigender
Faktoren und Produktionsstufen methodisch
als schwierig erwiesen[10]. Produkt-Audits
konnen jedoch besonders als Schwachstellen-
analyse hilfreich sein. In diesem Falle werden
okologische Schwachstellen im Lebenszyklus
ausgewdahlter Produkte — bei der Rohstoffge-
winnung, bei der Lagerung, bei der Entsor-
gung etc. — festgestellt, um vorbeugend Ge-
genmalPBnahmen ergreifen zu konnen, also
nicht erst wenn das Unternehmen durch 6f-
fentliche Kritik bereits gebrandmarkt ist.

stellt den jahrlichen Verbrauch an Stoffen und
Energien fest, um im jahrlichen Vergleich Ver-
besserungen oder Verschlechterungen im
sparsamen Umgang mit knappen Ressourcen,
mit Energie, mit Gefahrstoffen etc. kontrollie-
ren zu kénnen. Hierbei kénnen sich folgende
Fragen stellen: Welche Einkaufsmengen ge-
hen in das Lager, welche unmittelbar in das
Produkt ein? Welche Verbrauchsmengen
scheiden in der Produktion in welcher Form —
als feste, flissige oder gasformige Emissionen
— aus, welche Anteile verbleiben im Produkt?

— ProzeB3-Audit: Im ProzeB-Audit werden die
Produktionsprozesse fiir einzelne Produkte
bzw. Produktgruppen oder auch einzelne Pro-
zefBstufen, z.B. die Lackiererei, einer genaue-
ren Ablaufanalyse unterstellt. Ziel ist die Erar-
beitung eines Diagramms, aus dem ersicht-
lich wird, welche Mengen an Stoffen und
Energien an welchen Stellen im Produktions-
ablauf verarbeitet bzw. verbraucht werden,
wo welche Emissionen in welchen Mengen
erfolgen, wo Energie- oder Wasserverluste
auftreten, wo Grenzwerte (Liarm, Abwasser,
Abgase) erreicht oder iiberschritten werden,
wo besondere Gefahren oder Risikopotentiale
zu erreichen sind etc.

In der Einstiegsphase der Erstellung von Um-
welt-Audits empfiehlt sich zunédchst die Konzen-
tration auf eine rein beschreibende, mengenma-
Bige Darstellung des betrieblichen Status Quo.
Die umfassende und zunéichst rein mengen-
méBig beschreibende Bestandserhebung weist

— Verbrauchs-Audit: Das Verbrauchs-Audit héufig bereits andere Schwerpunkte aus als ur-

Input Output
Umilauf-

giiter

Produkte
gee-g Prozess Abkila
>3 > > P> > > Produkt

Wasser Abwa

Luft Abluft

Energis Verbrauch il

Boden

Bestand

Abb. 5: Sektoren des Umwelt-Audits
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spriinglich angenommen. Sie zeigt gewohnlich
tiberraschende Mdglichkeiten auf, nicht nur 6ko-
logisch, sondern auch betriebswirtschaftlich at-
traktiver Verbesserungen, die sich aus dem neu-
en Blickwinkel eines Oko-Controlling ergeben.

In einem der bisherigen Projekte konnte bei-
spielsweise eine bereits geplante Abwasserklar-
anlage dadurch komplett eingespart werden,
dall es gelang, die festgestellte Abwasser-
verschmutzung (Output-Audit) tiber den Pro-
duktionsproze3 (Prozef3-Audit) bis zum Einkauf
(Input-Audit) zuriickzuverfolgen und auf einen
bestimmten Farbstoff zuriickzufiihren. In Koo-
peration mit dem Lieferanten gelang es schlief3-
lich, den belastenden Farbstoff durch einen we-
niger belastenden — und noch dazu billigeren —
zu substituieren. Der Bau der Kldranlage war
nicht mehr erforderlich.

Wiéhrend es in der ersten Phase des Umwelt-
Audits vor allem auf die Erhebung, d.h. Be-
schreibung des Bestandes, der Zu- und Abgéin-
ge ankommt, soll in der zweiten Phase eine Aus-
und Bewertung vorgenommen werden. Die 6ko-
logische Bewertung kann sich auf einzelne Stof-
fe, Produkte oder Produktionsprozesse bezie-
hen. Sie kann dann verschiedene Kriterien oder
Controllinginstrumente einbeziehen, um zu ei-
ner okologischen Beurteilung des in Betracht
gezogenen Gegenstandes zu gelangen.

Vergleichende Bewertungsverfahren wurden
fiir einzelne Verpackungsarten oder Papiersor-
ten entwickelt[11]. Andere in der Entwicklung
befindliche Verfahren erstellen mit Hilfe sog.
»ABC-Bewertungen« Oko-Profile einzelner Stof-
fe oder Artikel[12]. In diese Bewertungsverfah-
ren gehen unter anderem folgende Kriterien
ein:

(1) Beeintrachtigende Wirkungen im Normal-
fall
a) auf Wasser, Boden Luft und Gesundheit
b) in den Vorproduktionsstufen, in der Pro-
duktionsphase, in den nachgelagerten
Phasen (Normalfallrisiko)
(2) Beeintrichtigende Wirkungen bei Storféallen
(Storfallrisiko)
(3) Einhaltung gesetzlicher Vorgaben
(4) Aktualitdt des Themas in der offentlichen
Diskussion.

Die Bewertung betrieblicher MeBdaten an Hand
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von MAK- (Maximale Arbeitsplatzkonzentra-
tion), TRK- (7echnische Richtkonzentration),
BAT- (Biologischer Arbeitsstofftoleranzwert)
oder anderen Grenzwertsystemen, kann hierbei
Orientierungshilfen bieten. Dabei ist jedoch un-
ter anderem zu beachten, daB pauschalierte
Grenzwerte keine Aussagen iiber mogliche Ein-
zelfallwirkungen oder itiber Kombinationswir-
kungen mit anderen Stoffen treffen[13].

Es empfiehlt sich, die Ergebnisse der Be-
standserhebung, also der verschiedenen Au-
dits, in einem iiberschaubaren Bericht, dem
»Umweltbericht« zu dokumentieren, der Pro-
blemschwerpunkte herausarbeitet und Ent-
scheidungshilfen fiir das weitere Vorgehen lie-
fert. Als erste Firmen im deutschsprachigen
Raum haben u.W. 1990 die Kunert AG, Immen-
stadt, und die SWISS AIR, Ziirich, eine »0Oko-
Bilanz« im obigen Sinne 6ffentlich vorgelegt. Als
Controllinginstrumente gewinnen derartige Be-
richte ihre eigentliche Effizienz unter zwei wei-
teren Voraussetzungen:

(1) Der Bericht wird jahrlich fortgeschrieben.
Eine sinnvolle Auswertung der erhaltenen
Informationen macht einen Vergleich mit
Vorjahreswerten erforderlich. Hieraus kon-
nen zugleich Kennzahlensysteme abgeleitet
werden, die auch Vergleichsrechnungen
mit Soll-Werten, mit anderen Teilbereichen
des Unternehmens oder anderen Branchen
ermoglichen.

(2) Die Komplexitdt der zu verwaltenden Da-
tenmengen, wie auch der Anspruch einer
jahrlichen Bilanzfortschreibung machen
eine Ubernahme auf Datenverarbeitungssy-
steme auf Dauer erforderlich. Erste Ansétze
eines Computer Aided Environmental Con-
trolling (CAEC) sind derzeit in der Entwick-
lung[14]. Als wesentliche Fragen stellen
sich dabei
— die Erweiterung der bisherigen produk-

tionstechnisch und betriebswirtschaftlich
geprdagten Artikel-Stamm-Daten durch
okologisch relevante Informationen,

— die Koppelung von im Betrieb vorhande-
nen Datensétzen (z.B. der Qualitdtssiche-
rung, der Einkaufsabteilung, des Be-
triebsarztes und des Verkaufs) mit einem
zentralen Oko-Controlling-System,
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— die handhabbare Verkniipfung der inter-
nen Oko-Controlling-Daten mit externen
Umwelt-Datenbanken.

4. Lenkungsausschuf}

Der Lenkungsausschull soll die Durchsetzung
von Entscheidungen und Zielsetzungen erleich-
tern sowie Richtlinien der Umweltbilanzierung
fixieren. Die unter (2.) genannte Arbeitsgruppe
»0kologie« wird in der Regel iiber wenig Ent-
scheidungs- und Durchsetzungskompetenzen
verfiigen. Damit die Ergebnisse der Arbeits-
gruppe und deren Entscheidungsvorlagen nicht
lediglich Schreibtischarbeit bleiben, bendtigt sie
ein zugeordnetes Gremium mit Entscheidungs-
und Durchsetzungskompetenz, den Lenkungs-
ausschuBl. Dieses Gremium setzt sich beispiels-
weise in einem mittelstindischen Betrieb aus
den Leitern der verschiedenen Unternehmens-
bereiche sowie einem Mitglied des Vorstandes
bzw. der Geschiftsleitung zusammen. Der Len-
kungsausschuf trifft sich zwei- bis viermal jihr-
lich bzw. nach Bedarf, um sich inhaltlich mit der
fiir viele noch ungewohnten Umweltthematik zu
befassen, um die aus der Bestandserhebung
resultierenden Entscheidungsalternativen zu
prifen und um schlieBlich Entscheidungen zu
fdllen und durchzusetzen.

5.  Organisationsentwicklung: Top Down -
Bottom Up

UmweltbewuBltes Verhalten im Unternehmen
kann nicht einfach von oben nach unten verord-
net werden. Es muf3 zwar von oben gewollt und
gefordert werden (durch die Unternehmenslei-
tung und den Lenkungsausschuf}), mu3 sich
aber auch von unten nach oben entwickeln koén-
nen. Die Kenntnisse und Erfahrungen auf unte-
ren Hierarchieebenen sollten gezielt aktiviert
und genutzt werden. Haufig liegen auf Arbeits-
platzebene konkrete Detailkenntnisse itber Um-
weltschddigungen, tiber Entlastungs- und Ein-
sparungsmoglichkeiten vor, die wertvollec Res-
sourcen darstellen. Instrumente zur Mobilisie-
rung von Mitarbeitererfahrungen und -kennt-
nissen sind beispielsweise eine Mitarbeiterbe-
fragung, die strukturiert mit Hilfe von Fragebo-
gen (z.B. an alle Abteilungsleiter)[15] oder un-
strukturiert im personlichen Gesprdch vorge-
nommen werden konnen. Dariiberhinaus kann
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ein  umweltorientiertes  Verbesserungsvor-
schlagswesen eingefiihrt und das Angebot inter-
ner sowie externer Weiterbildungsmdglichkei-
ten erhoht werden. Umwelt-Qualitits-Circle
bzw. kleinere Arbeitsgruppen auf Abteilungse-
bene bieten die Chance einer bereichsspezifi-
schen Bestandsanalyse, einer vertiefenden Re-
cherche in Einzelfragen (z.B. Substitution pro-
blematischer Substanzen) und der Erarbeitung
von Problemlosungen (z.B. energiesparende
Transportlogistik).

Nach allen bisherigen Erfahrungen fiihrt eine
solche Einbeziehung der Mitarbeiter im Sinne
klassischer Organisationsentwicklung nicht nur
zur produktiven Nutzung der vorhandenen
Kenntnisse, sondern mobilisiert in ungewohnli-
chem Mafe die Mitarbeitermotivation.

Das Konzept der Organisationsentwicklung
geht {iber eine einmalige Aktion hinaus und be-
inhaltet ein ldngerfristig angelegtes Programm,
das sich aus einem Biindel von Maflnahmen und
Aktionen zusammensetzt. Hierzu kénnen bei-
spielsweise Einzelprojekte der vertiefenden
Analyse und Recherche, z.B. zu Produktionsstu-
fen auBBerhalb des Betriebes, lanciert, Umwelt-
schutz-Tage durchgefiihrt oder Umweltschutz-
preise verliechen werden. Weitere Aktivitdten
kénnen die Unterstiitzung regionaler Umwelt-
schutzprojekte, Kooperationen mit lokalen Um-
weltschutz-Organisationen, eine Haushaltsbe-
ratung fiir Mitarbeiter, die Erarbeitung von Leit-
faden, Handbiichern, Checklisten oder Ein-
kaufshilfen fiir den internen Gebrauch sein.

6. Kosten und Zeitaufwand

Aus der Sicht des Praktikers stellt sich als erstes
die Frage nach den Kosten sowie dem Zeitauf-
wand, den ein solches Vorhaben erfordert. Eine
Auswertung der bisherigen Projekte zeigt, daf3
bereits die Bestandserhebung in aller Regel auf
eine Reihe von Moglichkeiten hinweist, in de-
nen okologisch sinnvolle Mafinahmen ergriffen
werden konnen, die sich zugleich betriebswirt-
schaftlich rechnen. Umweltbewuf3te Unterneh-
mensfiihrung handelt unter der Maxime des
sparsamen Umgangs mit Ressourcen und wirkt
sich von daher prinzipiell kostensparend aus.
Diese Einsparpotentiale, sei es im Bereich der
Energieeinsparung, bei der Reduzierung des
Verpackungsaufwandes, durch Verringerung
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des Abfallaufkommens, durch Verbrauchsmin-
derung oder durch Materialsubstitution, gilt es,
in den ersten Phasen des Aufbaus eines Um-
welt-Controlling-Systems zu nutzen, nicht zu-
letzt, um die Akzeptanz zu erhéhen und Wider-
stinde abzubauen.

GroBere Bedenken bestehen héufig vor der
Aufdeckung von Altlasten oder von Quellen der
Umwelthelastung, deren Beseitigung grofere
Investitionen erforderlich machen konnten.
Manchen erscheint es deshalb aus betriebswirt-
schaftlichen Griinden nicht erstrebenswert,
iiber die vorliegenden Umweltprobleme und -
risiken umfassend informiert zu sein. Hiufig
handelt es sich dabei jedoch um eine kurzfristi-
ge Kalkulation. Je spéter Altlasten angegangen
werden, desto teurer kommt in der Regel eine
Sanierung. In Haftungsféllen kommt die Risiko-
vorsorge zu spét. Es ist dabei anzunehmen, daf
die Methoden und Verfahren der offentlichen
Kontrolle immer detaillierter, weitreichender
und effektiver werden.

Der zeitliche Aufwand beschrédnkt sich in der
Anfangsphase im wesentlichen auf die Arbeit
der oben beschriebenen Arbeitsgruppe »Okolo-
gie«. Der Arbeitsaufwand wird dabei je nach
GroBe, Komplexitdt und okologischer Brisanz
des Betriebes variieren. Als »Faustregel« kann
davon ausgegangen werden, daf3 die Erstellung
einer Umweltbilanz und damit auch die Konzi-
pierung eines Oko-Controlling-Systems inner-
halb von sechs bis zwolf Monaten geleistet wer-
den kann. In dieser Zeit tagt die Arbeitsgruppe
etwa alle vier Wochen.

- Interne Kommunikation

Wesentliche Voraussetzung einer umweltorien-
tierten Organisationsentwicklung ist die interne
Kommunikation und Transparenz des Prozes-
ses. Zwar flieBen durch die bereichsiibergrei-
fende Zusammensetzung der Arbeitsgruppe
und die unternehmensweite Datenerhebung In-
formationen in die einzelnen Bereiche. Es be-
steht jedoch die Gefahr, daB die Einrichtung der
Arbeitsgruppe zu einer Insellosung fiihrt.

Um dem entgegenzuwirken, miissen gezielt
MaBnahmen ergriffen werden, damit die Aufga-
e und Funktion der Arbeitsgruppe im Gesamt-
prozeb unternehmensweit bekannt werden, um
@ie Mitarbeiter tiber den Stand des Projektes
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und iiber Kooperationsmoglichkeiten auf dem
Laufenden zu halten sowie eine breit gefacherte
Datenerhebung einzuleiten, d.h. moglichst viele
Mitarbeiter bereits in die Datenerhebung einzu-
binden.

Als Medien und Hilfsmittel der betriebsinter-
nen Kommunikation kommen in Betracht:

— regelméBige oder fallspezifische Informatio-
nen in der Betriebszeitung

— Rundschreiben und Aushédnge, Vorstands-
und Betriebsmitteilungen

— gezielte Verteilung regelméBiger Informati-
onsblitter

— gezielte Verteilung von Ergebnisprotokollen
der Arbeitsgruppe

— Betriebs- und Bereichsversammlungen

— allgemeine Geschéftsberichte, Informations-
broschiiren, Umweltberichte, Plakate

— Befragungen und Riickkoppelung der Befra-
gungsergebnisse

— Informationen und Berichte in den lokalen
Nachrichtenmedien

— personelle bereichsiibergreifende Vernetzung
der Arbeitsgruppen, Umwelt-Qualitits-Zirkel,
Projektgruppe und Umweltschutzbeauftrag-
ten.

8. Kooperation mit externen Partnern

Die umweltbewuf3te Verdnderung des internen
Betriebsgebarens setzt in vieler Hinsicht eine
intensivierte Kooperation mit externen Part-
nern voraus:

Lieferanten: Erste Voraussetzung eines funk-
tionsfiahigen Oko-Controlling sind ausreichende
Informationen {iber Produktionsbedingungen,
Zusammensetzung und okologische Wirkung
der eingekauften Produkte. Umweltbewul3ter
Einkauf setzt die Transparenz des Marktes an
mehr oder weniger »umweltvertriglichen«
bzw. -belastenden Giitern voraus. Dieser Be-
schaffungsmarkt ist oft undurchsichtig — man
denke alleine an die Schwierigkeit, 6kologisch
vertretbare Papiersorten zu finden und im Preis
zu vergleichen - und setzt aktive Marktbearbei-
tung voraus. Viele Lieferanten sind mit 6kolo-
gisch relevanten Informationen duBerst zuriick-
haltend. Sicherheitsdatenbldtter sind zwar
hilfreich, sie sind jedoch oft nicht sehr aussage-
kriftig. Um genauere Informationen iiber In-

163




Edeltraud Giinther/Bernd Wagner

haltsstoffe und Herstellungsverfahren der ge-
kauften Giiter zu erhalten, kann eine intensive-
re Kooperation mit Lieferanten, gelegentlich
auch ein Wechsel des Zulieferers erforderlich
werden. Im Bereich der »Qualitdtssicherung«
ist dies in vielen Branchen bereits iiblich. Im
Hinblick auf Haftungsrisiken, Entsorgungsko-
sten oder drohende Imageeinbriiche muf} es im
Interesse des Abnehmers liegen, auch umwelt-
relevante Produktinformationen und Qualitdts-
garantien als Teil des gelieferten Gutes zu ver-
langen.

Abnehmer: Das fiir die Kooperation mit Liefe-
ranten gesagte gilt umgekehrt entsprechend fiir
den Kontakt zu Abnehmern und Kunden. Auch
von dieser Seite verstirkt sich der Trend, um-
weltrelevante Produktinformationen abzufra-
gen. Ein aktuelles Kooperationsthema sowohl
mit Lieferanten als auch mit Abnehmern stellen
derzeit Produkt- oder Transportverpackungen
dar. Hier zeichnen sich in den ndchsten Jahren
dynamische Entwicklungen ab — zur Verringe-
rung der eingesetzten Materialien, zur Erpro-
bung neuer Verpackungsstoffe sowie zur Ent-
wicklung von Mehrwegsystemen. Diese Proble-
me konnen nur in enger Kooperation zwischen
Lieferanten und Abnehmern geldst werden.

Externe Berater und Experten: Neue Koopera-
tionsformen mit externen Beratern werden er-
forderlich, um betrieblich nicht vorhandenes
Wissen einzuholen. Zur Sicherung der betriebli-
chen Leistungserstellung sind heute detaillierte
Kenntnisse notwendig iiber die Chemie aller
Produktionsstoffe, iiber deren Deponie- und Ver-
brennungsverhalten, iiber gesundheitliche, toxi-
kologische, hydrologische oder atmosphérische
Wirkungen, {iber den Umgang mit Gefahrstoffen
und Sonderabfillen, tiber umweltrechtliche und
umwelttechnologische Entwicklungen.

Der Einstieg in eine konsequent umweltorien-
tierte Unternehmenspolitik setzt insgesamt ein
Umdenken, die Uberwindung traditioneller be-
triebswirtschaftlicher Denkmuster voraus. Hier
kann der Riickgriff auf externe Berater zur
Uberwindung von Betriebsblindheiten oder zur
Vermittlung der erforderlichen methodischen
Hilfsmittel, z.B. zur Erstellung einer Oko-Bilanz,
hilfreich sein.

Umuweltschutzorganisationen: Greenpeace,
der Bund Naturschutz, lokale Biirgerinitiativen
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und dhnliche Organisationen werden in den
Unternehmen oft eher als Gegner wahrgenom-
men. Statt dessen konnen die in den Umwelt-
schutz-Organisationen vorhandenen Kenntnis-
se durch Kooperation konstruktiv fiir eine vor-
beugende zukunftsorientierte Strategie genutzt
werden, als Frithwarnsysteme fiir gesellschaft-
liche Entwicklungen.

9.  Public Relations: Transparenz und
Glaubwiirdigkeit

Die Darstellung von »Umweltfreundlichkeit« ist
heute eine beliebte Marketing-Strategie[16].
Nicht nur die Mitglieder von Umweltschutzor-
ganisationen, auch Medien und die allgemeine
Offentlichkeit entwickeln eine zunehmende
Sensibilitidt, um zwischen PR-MaBnahmen und
tatsdchlichen Beitrdgen zum Umweltschutz zu
unterscheiden. Nach den bisherigen Erfahrun-
gen verzeihen gerade die Medien Umweltpro-
bleme, wenn sie offen dargelegt werden, eher,
als den Versuch, diese zu vertuschen oder zu
beschonigen.

Mittel- und langfristig wird sich nur eine offene
und glaubwiirdige Informationspolitik durch-
setzen konnen — gerade unter Konkurrenzbe-
dingungen. Dabei erscheint es dann durchaus
sinnvoll, Errungenschaften im Bereich des Um-
weltschutzes auch publizistisch im Marketing
zu nutzen. Die groBte Wirkung haben bisher
jedoch immer noch originelle Losungen von
Umweltproblemen erzielt — nicht Hochglanz-
prospekte.

III. UmweltbewuBte Unternehmens-
fiihrung unter Konkurrenzbedin-

gungen

Betriebliche Entscheidungen werden héiufig
durch den Konflikt »Okonomie« versus »Okolo-
gie« gepragt sein. Unter marktwirtschaftlichen
Bedingungen werden 6konomische Interessen
dabeinachwievordominantbleiben,undmanch-
mal nicht zu Unrecht. Kleinere Belastungen der
UmweltmiissenzurErhaltungder Unternehmen-
sexistenzderzeithingenommen werden.

Im Konfliktfalle, bei der Konfrontation kono-
mischer und 6kologischer Interessen in betrieb-
lichen Entscheidungssituationen werden heute
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jedoch die 6konomischen Folgen okologischer
Effekte hdufig noch tibersehen. Die Betriebe be-
finden sich in einer neuen historischen Situati-
on. Umweltbelastungen, die vor zehn Jahren
noch gar nicht wahrgenommen wurden, wer-
den heute zum Kostenfaktor. Manche schlagen
sich »nur« als volkswirtschaftliche Kosten nie-
der, z.B. in Form von Altlasten, die von der
Allgemeinheit, letztlich auch von den Unterneh-
men, getragen werden miissen. Andere wirken
sich unmittelbar im Betrieb aus, auch wenn das
bisherige betriebswirtschaftliche Rechnungs-
wesen eine gesonderte Anweisung, analog etwa
der Qualitdtskosten-Rechnung, noch nicht vor-
sieht: Umweltkosten, direkter oder indirekter
Art, sind nicht nur Kosten fiir nachgeschaltete
Umwelttechnologien (Filter, Kldranlagen etc.),
sondern auch Personalkosten fiir Umwelt-
schutzbeauftragte, fiir Weiterbildung, fiir Séu-
berungs-, Sicherungs- oder Sanierungsarbei-
ten, Kosten fiir Kontrolleinrichtungen, Kosten
zur Einlosung behérdlicher Auflagen, Kosten
fiir Abfallentsorgung, fiir unnétigen Energie-
oder Wasserverbrauch, schlieBlich aber auch
als entgangene Ertrige wegen der Abwande-
rung von Kundengruppen, wegen Imageverlu-
sten etc..

Es ist absehbar, daB direkte oder indirekte
»Umwelt-Kosten« einen immer groferen Anteil
an den Gesamtkosten einnehmen werden. Von
daher ist es auch betriebswirtschaftlich nahe-
liegend, sich mit dieser Kostenentwicklung und
entsprechenden Einsparungsmoglichkeiten in-
tensiver als bisher auseinanderzusetzen. Um-
weltschutz ist jedoch nicht lediglich ein zusatzli-
cher Kostenfaktor, sondern bietet dariiber hin-
aus ein erhebliches und in aller Regel unter-
schdtztes und ungenutztes Einsparungspoten-
tial: im Bereich der Energiekosten, bei den Ab-
fall-, Transport- und Verpackungskosten, beim
Materialverbrauch etc. Dariiber hinaus eroffnet
umweltbewuBte Unternehmensfithrung eine
Reihe von Chancen und Vorteilen, die zwar im
traditionellen Rechnungswesen nicht unmittel-
bar sichtbar werden, mit Hilfe eines erweiterten
Oko-Controllingsystems durchaus aber ent-
scheidungsrelevant im betriebswirtschaftlichen
- nicht »nur« im moralischen — Sinne werden.
Einige dieser Chancen und Erfolgspotentiale,
die durch umweltbewuf3te Unternehmensfiih-
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rung mit Hilfe eines Oko-Controlling-Systems
erschlossen werden konnen, seien abschlie-
Bend aufgezahlt[17]:
UmwelthewuB3te
durch Oko-Controlling

Unternehmensfiihrung

nutzt Marktchancen, indem sie hilft

— alte Kundensegmente zu erhalten und neue
zu erschlieBen,

— die Produktqualitdt zu verbessern,

— Wettbewerbsvorteile durch Aktion statt Reak-
tion zu erringen,

— das Firmenprofil in der Offentlichkeit zu stér-
ken sowie Imageeinbriiche zu verhindern,

tragt zur langfristigen Unternehmenssicherung

bei durch

— Verringerung von Haftungsrisiken,

— Vorbeugung gegen staatliche Regulierungen
oder behordliche Eingriffe,

— Aufbau des Vertrauensverhiltnisses zu Be-
horden, Banken, Versicherungen, Geschéfts-
partnern, regionaler Bevolkerung etc.;

hilft Kosten zu senken, durch

— geringere Kosten fiir Rohstoffe und Verpak-
kungsmaterial,

— geringere Verbrauchskosten fiir Energie und
Wasser,

— geringere Entsorgungskosten und Abbau der
Abhéngigkeit von Entsorgungseinrichtungen,

— geringere Versicherungskosten,

— Vermeidung von Kosten fiir End-of-the-pipe-
Umwelttechniken;

unterstiitzt die Mitarbeitermotivation,

— sie erleichtert die Identifikation der Mitarbei-
ter mit dem Unternehmen, mit dem Produkt
und den Produktionsverfahren,

— sie hélt qualifizierte Mitarbeiter im Betrieb
und erleichtert die Rekrutierung neuer.

Anmerkungen

[1] Vgl Reichmann, T. (1988), S. 11f.

[2]1 Vgl Meffert,H. (1990), S.73-96

[3] In der wissenschaftlichen Diskussion wird die
Frage erortert, inwieweit nicht-monetére Infor-
mationssysteme dem Begriff des Controlling zu-
geordnet werden konnen. Hier werden unter
Oko-Controlling Instrumente verstanden, die
das klassische Controlling erweitern und nicht
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nur eine Differenzierung monetérer Instrumen-
ten darstellen. Einen Versuch der Kombination
okologischer und 6konomischer Beurteilung un-
ternehmen Schaltegger, S./Sturm, A. (1992).

[4] Vgl Porter, M.E. (1986), S.62.

[5] Vgl Kirchgeorg, M. (1990), S. 87.

[6] Vgl Frese, E./Kloock, J. (1989), S.4.

[71 Vgl Stahlmann, V. (1988)

[8] Vgl. Wagner (1990), S. 203 ff.

[91 Am bekanntesten ist hier das Kunert-Projekt ge-
worden, vgl. Kunert AG, Okobericht 1991 und
1992, Immenstadt.

[10] Vgl. Bundesamt fiir Umwelt, Wald und Land-
schaft - BUWAL - (1991)

[11] Vgl. Ahbe, S./Braunschweig, A./Miiller-Wenk, R.
(1990)

[12] Vgl. Hallay, H. (1989)

[13] Vgl. Wattendorf, F. (1990), S.23f.

[14] Diesbeziigliche Kooperationskontakte bestehen

beispielsweise zwischen der Berliner Gesell-

schaft fir ProzeBsteuerungs- und Informations-
systeme GmbH (PSI), dem ebenfalls dort anséssi-
gen Institut fir o6kologische Wirtschaftsfor-
schung (I0W) sowie dem Kontaktstudium an der

Universitit Augsburg.

Maogliche Fragestellungen konnen sein: Wo

miilten dringlich Verbesserungsmafnahmen

ergriffen werden? Wo werden gesetzliche Vorga-
ben nicht eingehalten? Welche Maf3nahmen wer-
den bereits ergriffen? Welche Abfélle fallen an?

[16] Hopfenbeck, W. (1990)

[17] Vgl. hierzu auch Pfriem, R. (1989)

[15]
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