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4 Péter Horvath

Vorbemerkung

»,Making green profitable“ — das war kiirzlich der prdgnante Titel eines Sonderheftes
vom Harvard Business Review, das sich mit den okologischen Herausforderungen
der Unternehmensfiihrung auseinandersetzt.' Ins gleiche Horn stiel3 vorher auch der
Konkurrent ,,MIT - Sloan Management Review*: ,Sustainability as competitive ad-
vantage“ war der Titel des ,,Special Reports*.?

Die Titel machen deutlich, dass man hierbei 6kologische Aktivitdten dem nach-
haltigen 6konomischen Erfolg unterordnet. So sehen wir dies auch. Insofern handelt
es sich bei der Herstellung des 6konomischen Bezugs fiir ,,griine“ Themenstellungen
nicht um eine grundsitzlich neue Controllingaufgabe. Dennoch gibt es damit ver-
bunden eine wichtige Aufgabenerweiterung der Controllingaktivitdten. Hiermit will

sich der folgende Beitrag auseinandersetzen.

1 Flihrungsziele im Wandel

Ungeachtet der Auffassungsunterschiede in Schrifttum und Praxis iiber Inhalt und
Gestaltung der Controllingaktivititen gibt es einen Kern der Ubereinstimmung: Das
Controlling wird als Fiihrungsunterstiitzungsfunktion verstanden, die die zielorien-
tierte koordinierte Steuerung des Unternehmens erméglichen soll.” Als oberstes Un-
ternehmensziel — auch dariiber besteht im Kern allgemein Einigkeit — wird heute die
nachhaltige finanzielle Existenzsicherung des Unternehmens gesehen.

Allerdings wird hierbei die Beriicksichtigung der ©kologischen und sozialen
Auswirkungen des unternehmerischen Handelns von den Stakeholdern eingefordert.
So gibt es z.B. eine Vielzahl gesetzlicher Normen zur Einhaltung von Umweltvor-
schriften. Dies gilt auch fiir den sozialen Bereich. Immer mehr Kunden, Nichtregie-
rungsorganisationen aber auch der Kapitalmarkt fordern dariiber hinaus die ,,freiwil-
lige“ Einhaltung zusédtzlicher Umwelt- und Sozialnormen. Die Unternehmen haben
zunehmend erkannt, dass nachhaltiges Handeln langfristig entscheidende Wettbe-
werbsvorteile bringen kann.

,Nachhaltigkeit“ ist inzwischen zu einem floskelhaften Modewort verkommen.
Notwendig ist daher zunachst eine Begriffsklirung. Die World Commission of En-
vironment and Development der Vereinten Nationen hat 1987 dazu festgestellt, dass
es darum geht, ,die Bediirfnisse der gegenwirtig lebenden Menschen zu erfiillen,
ohne dabei die Moglichkeiten kiinftiger Generationen in Frage zu stellen, deren ei-
gene Bediirfnisse zu befriedigen.“*

Auf Unternehmen bezogen werden - {iiblicherweise — drei sich iiberlappende
Dimensionen der Nachhaltigkeit unterschieden: die 6konomische, die Okologische
und die soziale Dimension. Sie induzieren jeweils spezielle Fiihrungsaufgaben (vgl.
Abb. 1).

Vgl. HBR (2010).
Vgl. MIT (2009).
Vgl. Franz (1995).
Fiebig (2010).

AwbN~



»Making green profitable” - eine (neue) Aufgabe des Controllings? 5

Wir fokussieren im Folgenden auf die 6kologische Dimension der Nachhaltig-
keit. Dies zu betonen ist auch deshalb wichtig, weil im Schrifttum und in Diskussio-
nen haufig unklar bleibt, welche Nachhaltigkeitsaspekte gemeint sind. Das Control-
ling muss funktional, organisational wie instrumental der skizzierten Komplexitats-
zunahme im unternehmerischen Zielsystem Rechnung tragen.

Okologie " .
Okonomie
Steigerung der Rohstoff- und Energieeffizienz
« Management von Stoff-und Energiefliissen » Verstarkter Einsatz von prozess- und

. . stoffflussbasierten Berechnungsarten
«  Transparenz durch verbesserte Umweltinformationssysteme

= « Budgetierung der Umwelt- und
ge Sozialkosten im Unternehmen

Erhdhung der Transparenz von Effizienz
und Unternehmenswertsteigerung durch
. Nachhaltigkeitsmanagement und
Soziales entsprechende Instrumente

+ Weitere Verbesserung der sozialen Wirkung von
Unternehmen durch entsprechende Instrumente

Ausbau des Einsatzes von Dialoginstrumenten zur
Begegnung der Forderungen der Stakeholder

Abb. 1: Nachhaltigkeitsdimensionen und Fiihrungsaufgaben im Zusammenhang

Wir wollen in diesem Beitrag von einer Grundannahme ausgehen: Die Realisierung
»griner“ Unternehmensziele kann Wettbewerbsvorteile schaffen.

Bei der argumentativen Begriindung dieser These wollen wir uns auf Michael
Porter stiitzen. Er hat schon frithzeitig auf die moglichen Wettbewerbsvorteile durch
die Realisierung ,griiner“ Themen hingewiesen, die durch zwei Aspekte profitabili-
titssteigernd wirken.” Auf der einen Seite erméglicht die sparsame Nutzung von Res-
sourcen Kostenvorteile. Auf der anderen Seite honoriert der Markt ,griine“ Produkte
mit hoheren Preisen.

Porter geht inzwischen soweit, dass er in der Schaffung von ,shared value“ in
der Gestalt von Aktivititen ,that enhance the competitiveness of a company while
simultaneously advancing the economic and social conditions“ die kreative Erneue-
rung des Kapitalismus sieht.® Den Shared Value-Ansatz halten wir allerdings zu ein-
dimensional, um als alleiniges Instrument ,reinvent capitalism“ zu erreichen — wie
Porter und Kramer schreiben.’

Dennoch, die Grundthese fiir diesen Beitrag scheint uns plausibel: Eine nachhal-
tige profitable Existenzsicherung fiir Unternehmen ist nur unter Integration ,,griiner”
Aspekte zu schaffen.

5 Vgl. Porter/van der Linde (1995).
6  Porter/Kramer (2011), S. 66.
7  Vgl. Porter/Kramer (2011), S. 66.
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Die Ergebnisse von der jahrlich durchgefiihrten ,Sustainability Innovation Glo-
bal Executive Study“ belegen, dass die Unternehmen weltweit zunehmend hohere
Aufmerksamkeit und Investitionen der Nachhaltigkeit widmen. In den meisten Féllen
wird dies mit der Erwartung hoherer Reputation und Profitabilitdt begriindet. Die
Studie weist sogar in die Richtung, dass bei erfolgreichen Unternehmen Nachhaltig-
keitsinvestitionen bedeutend hoher sind, als bei weniger erfolgreichen.®

2 Wasist ,grin“?

Okologische Themen als eine Siule der Nachhaltigkeit haben in der Unternehmens-
praxis zwei Ausprdagungen. Die erste Auspriagung umfasst den sparsamen Verbrauch
von natiirlichen Ressourcen. Die zweite stellt auf die Reduktion von das Okosystem
belastenden Schadstoffen ab (vgl. Abb. 2).

Sparsamer Verbrauch Reduzierungvon
von Ressourcen Schadstoffausstol
* Energienutzung *  (0,-Ausstol
*  Wassernutzung *  Spezielle Emissionen,

*  Rohstoffnutzung wie Stickstoff-oder VOC-Emissionen

*  Bodenverschmutzun
* Bodennutzung g

*  Wasserverschmutzung

e Abfall

*/0C = fliichtige organische Verbindungen / fliichtige Kohlenwasserstoffverbindungen

Abb. 2: Ausprigungen von ,,griin“

Zu allen Auspragungen gibt es inzwischen eine reichhaltige, vor allem naturwissen-
schaftlich und volkswirtschaftlich geprégte Literatur. Was in der ,Mainstream-BWL*
noch weitgehend fehlt, ist die Integration 6kologischer Themen in den Fiihrungs-
und Steuerungsprozess. Diese Aussage soll den Wert der Publikationen betonen, die
sich bereits friihzeitig dem Thema zugewandt haben. So ist Edeltraut Giinther zuzu-
stimmen, die ein ,,Umdenken in der BWL fordert“.’

Fiir die Einbeziehung von 6kologischen Themen in den Wertschopfungsprozess

bieten sich fiir die Unternehmen drei sich ergédnzende Schwerpunkte an:

=, Griine“ Gestaltung interner Unternehmensprozesse, um im Rahmen der eigenen
Leistungserbringung moglichst ressourceneffizient und schadstoffarm zu agieren.

8 Vgl. Haanaes et al. (2011).
9 Vgl. Giinther (2008), S. 1.
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= Einflussnahme auf die ,griine“ Gestaltung der den internen Prozessen vorgelager-
ten Wertschopfungsstrukturen, damit diese ihrerseits ressourceneffizient und
schadstoffarm agieren.

= ,Griine“ Gestaltung von Produkten und Dienstleistungen, um einerseits Wettbe-
werbsvorteile zu generieren und andererseits nachgelagerten Stufen und Endver-
brauchern eine ,,griine“ Produktnutzung zu ermoglichen.

Die Hinwendung zu 6kologischen Themen erfolgt in der Unternehmenspraxis in der
Regel evolutiondr. Es lassen sich hierbei fiinf Entwicklungsstufen unterscheiden

(vgl. Abb. 3).

Anforderungen an die

Abb. 3:

Unternehmensfiihrung

1. Stufe

Okologische
Standards
iibertreffen

Durch das Ubertreffen
von Normen
Innovationen
fordern.

« Schaffenvon
Transparenz iiber
Ressourcenverbrauche
und AusstoBe

« Bewertungvon
Chancen und Risiken

« Anreize fiir das
tdgliche Handeln

2. Stufe

Wertschopfungs-
ketten nachhaltig
gestalten

3. Stufe

4. Stufe

5. Stufe

Umweltfreund-
liche Produkte
entwickeln

Neue Geschafts-
modelle einfiihren

Neue Markte
schaffen

Die Oko-Effizienz der
gesamten
Wertschopfungs-
kette steigern.

« Schaffenvon
Transparenz der
direkten und
indirekten
Umweltwirkungen

« Schaffenvon Anreizen
und Verpflichtungen
fiir die Wert-
schopfungspartner.

Nachhaltige
Angehote entwickeln
oder bestehende
umweltvertraglich
umgestalten.

« Bewertungvon
Produktalternativen

« Ermittlungvon
Zahlungs-
bereitschaften

« Okologisches Pricing
von Produkten und
Leistungen

Das Wetthewerbs-
umfeld durch neue
Arten der Wert-
schopfung verandern.

+ Bewertungund
Anreize fiir die
Entwicklung griiner
Geschaftsmodelle

« Business Plane

Die Logik der
heutigen Wirtschaft
aus dem Blickwinkel
der Nachhaltigkeit
infrage stellen.

« Systematische
Marktanalysen

Die fiinf Entwicklungsstufen der 6kologischen Orientierung

Quelle: in Anlehnung an Nidumolu et al. (2009), S. 56

Fiir das Controlling ergeben sich daraus natiirlich unterschiedliche stufenspezifische
Aufgabenstellungen.
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3 Integration ,griiner” Themen ins Controlling

Entsprechend unserer Grundannahme der ,griinen“ Wettbewerbsvorteile sind Um-
weltziele und Umweltaktivititen in das Controllingsystem zu integrieren. Daher un-
sere Forderung: Das Controlling hat dafiir zu sorgen, dass hier keine ,Insellésungen
entstehen. Alle 6kologischen Themen sind im Sinne einer Ziel-Mittel-Kette mit den
okonomischen und sozialen Zielen der Unternehmung zu verbinden. Wir sehen drei
grolde Aufgabencluster:

= Schaffung eines Gesamtsystems der nachhaltigkeitsfokussierten Fiihrung und
Steuerung.

= Sicherstellung der Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie.

= Aufbau eines Performance Measurement-Systems fiir die Steuerung der Nachhal-
tigkeit.

Wir wollen diese Schwerpunkte im Folgenden kurz behandeln.

3.1 Gesamtsystem der nachhaltigkeitsfokussierten Fiihrung und
Steuerung

Gerade bei ,,griinen“ Themen ist die isolierte Beschaftigung mit Einzelaspekten weit
verbreitet. Ein gutes Beispiel hierfiir ist ,,Carbon Accounting“.'” Sowohl Konsumen-
ten wie die Offentlichkeit generell interessieren sich zunehmend fiir den ,,Carbon
Footprint“ von Produkten oder des ganzen Unternehmens. Unternehmen koénnen
auch von dem Treibhausgas-Emissionshandelsgesetz (TEHG) betroffen sein. Unter
Carbon Accounting wird die Erfassung und Zurechnung von Treibhausgasemissionen
verstanden, wobei die technisch-naturwissenschaftliche Dimension im Vordergrund
steht. Ohne die Bedeutung des Carbon Accounting fiir die CO,-Reduzierung schma-
lern zu wollen, sei auf die Integrationsnotwendigkeit hingewiesen. Ein ,,Carbon Ma-
nagement“ bzw. ein ,Carbon Controlling“ diirfen nicht losgelost vom Management-
prozess als Ganzes praktiziert werden. Der Losungsvorschlag in Abb. 4 kann als Ein-
stieg, nicht aber als , best practice“ empfohlen werden.

Notwendig ist ein ganzheitlicher Top-down-Ansatz, um alle Aspekte der Nach-
haltigkeit strategiefokussiert biindeln zu konnen. Als Beispiel sei der Vorschlag von
Epstein kurz referiert."’

10 Vgl. z.B. ZfCM (2010).
11 Vgl. Epstein (2008), S. 45ff.
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Carbon Management

* MaBnahmenindentifikation
* Identifikation
®  Priorisierung
*  Erstellung des Umsetzungsplans
¢ Steuerung der Implementierung
*  Beurteilung der Qualitat der Ergebnisse
*  Anpassung der Ziel- und Anreizsysteme

* Kontinuierliche Prozessverbesserung

Carbon Controlling

Carbon Accounting

¢ Informationsgewinnung

¢ Direkte/Indirekte Messung

*  Allokation auf Produkte/Dienstleistungen
(Carbon Target Setting

*  Definition der Baseline

* Quantifizierungder Ziele

*  Herunterbrechen innerhalb der Organisation

*  (arbon Planning
* Inhalte, Prioritaten und Granularitat
®  Prozess und Verantwortungen
*  Effektive Finanzplanung
* (arbon Reporting
*  Breite und Tiefe

* Empfanger

*  Systemunterstiitzung

[ — Integration in die Managementabldufe HI

Abb. 4: Zusammenspiel von Carbon Management und Carbon Controlling
Quelle: Eitelwein/Goretzki (2010), S. 25

Abb. 5 stellt die wesentlichen Systembausteine im Uberblick dar. Die fiir den Con-
troller wichtigste Differenzierung in dieser Struktur ist die Unterscheidung zwischen
finanziellem Zielergebnis und o6kologischen und sozialen Zwischenergebnissen
(,,Sustainability performance®), die erst iiber ,Stakeholder reactions“ zum finanziel-
len Ergebnis fiihren. Pfeil 1 weist auf die Kosten und den Nutzen der Nachhaltig-
keitsaktivititen hin. Pfeil 2 (,social impact“) zeigt deren Auswirkungen auf die
»,Nachhaltigkeitsperformance“ auf. Pfeil 3 schliel3lich markiert den Einfluss der Sta-
keholderreaktionen auf das finanzielle Zielergebnis. Der Zusammenhang sei an ei-
nem Beispiel erldautert. Die Reduzierung der Treibhausgasemissionen um einen be-
stimmten Prozentsatz ist eine messbare Nachhaltigkeitsperformance. Diese Leistung
beeinflusst das Verhalten verschiedener Stakeholder wie Kunden, Lieferanten, Staat
etc. Hieraus konnen indirekt positive finanzielle Konsequenzen entstehen, wie z.B.
Mehrumsatz, Steuervergiinstigungen etc. Der direkte Zusammenhang zwischen Um-
weltaktivititen und finanziellem Ergebnis kann sich parallel dazu aus Kosten- und
Erlosverdnderungen ergeben.
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Inputs Prozesse Outputs Ergebnis
Nachhaltigkeits-{ | Nachhaltigkeits- Stakeholder Stakeholder
Externer Kontext . .
strategie performance Reaktionen Reaktionen
i (kann sowohl
Nachhaltigkeits- Output, als
Interner Kontext struktur auch Ein-
@ kommen sein) @
T Fithrung - = Nachhal‘rigkeits-_> ™ >
Unternehmerischer systeme und
Kontext A -programme, : :
1
T : sowie deren : |
1 1
| Umsetzung | Kosten/Nutzen-Verhaltnis fiir die Unt:ernehmung
Personelle und <--4 i — T
finanzielle Ressourcen : ) ! o .
S A o mslieeRAd :

Drei Hauptauswirkungen sind zu beachten:

@ Kosten/Nutzen-Verhaltnisfiir die Unternehmung

@ Soziale Auswirkungen

® Finanzielle Auswirkungen durch Nachhaltigkeitsperformance

Abb. 5: Gesamtsystem der nachhaltigkeitsorientierten Fiihrung und Steuerung
Quelle: Epstein (2008), S. 46

Am Systemvorschlag von Epstein ist besonders hervorzuheben, dass er auf das nach-
haltige finanzielle Ergebnis abzielt und hierbei zwischen direkten und indirekten
Kosten- und Erloswirkungen der nachhaltigkeitsorientierten Strategie unterscheidet.
Damit entspricht er weitgehendst den Intentionen der Unternehmenspraxis.

3.2 Sicherstellung der Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategie

Der Wert einer Strategie wird erst durch deren Umsetzung wirksam. Ein Systemvor-
schlag — wie der von Epstein - kann nur durch dazu geeignete Schritte der Konkreti-
sierung realisiert werden.

Als Instrument der Strategieumsetzung haben sich die Strategy Map und die Ba-
lanced Scorecard'” in der Unternehmenspraxis bewihrt. Uns scheint dieses Instru-
mentarium sehr gut geeignet, die aktionsorientierte Transformation strategischer
Ziele zu bewerkstelligen. Es gibt inzwischen mehrere Vorschldge zu ,,Greening the

12 Vgl. Kaplan/Norton (1996) und (2004).
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Balanced Scorecard“.”” Im deutschen Sprachraum hat sich Schaltegger mit diesem
Themen befasst.'*

Finanzielle Performance Nachhaltigkeitsperformance

. ; Reduzierte
: Erhohter Gewinn i ) Verbessertes
Ergebnisse e nf't dkologische . 11c chafis- Verbesserung der
eoteigerte tmsatze Niedrigere Kosten Nachhaltigkeits-
/ <
. [ ><17
i Nach ig pitsperformance
Outputs eduzierung Emissionsreduzierung Weniger B.uckruf.e .
Geldstrafen Verbesserte el Erhqhte M|tz.arbe|ter-
Verbesserte Produktsicherheit zufriedenheit
Reputation
/Tednglogieverbesserung
V\Erhiihung der Qualitatspriifung
Prozesse 150 14001 Zertifizierung ~ <—_~~ ~ Mitarbeiter-
Leistungsanreize fiir 4~ Nachhaltigkeitsstrategie schulung
Mitarbeiter '
Industrielle Standards Magagergentfahigheit
Inputs Staatliche Reglementierungen

Verfiigbares Kapital
Qualifizierte Mitarbeiter

Abb. 6: (Beispielhafte) Ursache-Wirkungsbeziehungen im Nachhaltigkeitsmanagement
Quelle: Epstein (2008), S. 167

Es geht zundchst darum, Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen finanziellem Er-
gebnis und Umweltaktivitdten herzustellen und abzubilden. Epstein macht dazu ei-
nen Vorschlag (vgl. beispielhaft Abb. 6). Allerdings erscheint uns dieser Vorschlag zu
wenig aktionsorientiert. U.E. ist der Ansatz der Balanced Scorecard zweckdienlicher,
weil er Zweck-Mittel-Ketten mit Aktivitdten verbindet.

13 Vgl. Lénsilnoto/Jdrvenpdd (2010).
14 Vgl. Schaltegger (2004).
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Bei der Nutzung der Balanced Scorecard gibt es drei Optionen:

= Integration ,griiner” Ziele in die bestehenden vier klassischen Perspektiven.
= Erweiterung der Balanced Scorecard um eine Perspektive ,,Umwelt".

= Konzeption einer eigenstdndigen ,,griinen“ Balanced Scorecard.

Im Sinne des Integrationsansatzes kommt die eigensténdige ,griine“ Balanced Score-
card nicht in Betracht. Die beiden erstgenannten Ansitze sind gut geeignet, die Ein-
bindung von Umweltzielen in die Unternehmensstrategie zu realisieren (vgl. Abb. 7).

Strate- MaB-
gisches Ziel | groBen | Zielwerte | nahmen

Strate- Mess- Mag-
gisches Ziel | groBen | Zielwerte | nahmen

Rentabilitat Proz?s-
erhohen qualitét
erhohen
Liquiditat quchlauf—
sichern zeiten

senken

Strate- Mess- MaB- Strate- Mess- MaB- Strate- Mess- MaRg-
gisches Ziel | groBen | Zielwerte | nahmen gisches Ziel | groBen | Zielwerte | nahmen gisches Ziel | groBen | Zielwerte | nahmen
Kundentreue Energie- Fachwissen

erhhen verbrauch aushauen
________________________ senken I Y N I
Piinktlichkeit Emissionen Wissens-

d. Lieferung verringemn transfer

verbessern

Abfallmenge
reduzieren

Abb. 7: Optionen fiir eine ,griine“ Balanced Scorecard
Quelle: ICV (2011), S. 14
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3.3 Performance Measurement zur Steuerung der 6kologischen
Nachhaltigkeit

Zur Strategieumsetzung sind geeignete Messgrol3en erforderlich. In Bezug auf 6kolo-
gische Steuerungsgrolden hat das Controlling zwei gestaltende Aufgaben:

= Es sind operative ,griine“ Kennzahlen zu entwickeln, die den Strategiebezug rea-
lisieren.

= Das interne Rechnungswesen ist zu ,,begriinen®.

Zum ersten Thema: In der Praxis gibt es eine Flut von umweltbezogenen Leis-
tungsindikatoren. Hier gilt es eine Systematisierung und strategiebezogene Fokus-
sierung vorzunehmen. Die Systematisierung kann sich z.B. auf den Unternehmens-
prozess beziehen (vgl. Abb. 8). Es ist dafiir zu sorgen, dass sich Planung, Kontrolle
und Reporting konsistent auf ein festgelegtes Set von Kennzahlen beziehen.

Input Throughput Output Outcome

* Einsatz regenerativer
Energie [kWh] /
gesamter Energieeinsatz
[kWh]

* Recyclingmaterial [t] /
Gesamt-Materialeinsatz [t]

* Anteil wiederverwendetes
Wasser [I] / Eingesetzte
Wassermenge []

* Masse der fertiggestellten
Produkte [t]/
Masse aller eingesetzten
Materialen [t]

* Masse der fertiggestellten
Produkte [t]/
Eingesetzte Energie [kWh]

* Netto-Umsatz[€] /
Masse aller eingesetzten

® Gesamte direkte und
indirekte Treibhausgas-
emissionen [t]/
Produkteinheiten [Stk.]

* Abfallmenge[t]/
Produkteinheiten [Stk.]

* Recycelbare
Produkteinheiten [Stk.] /
Alle Produkteinheiten [ Stk.]

¢ Umsatz mit dkologischen
Produkten [€] /
Gesamt-Umsatz mit allen
Produkten [€]

* Umweltschutz-und
Umweltschadenkosten [€] /
Gesamte Betriebskosten [€]

* Einsparungen durch
verminderten

Materialen [t] Ressourcenverbrauch,
* Menge * Abwassermenge [1] / Vermeiduna von
Mehrwegverpackungen[t]/ | | © Masse der fertiggestellten Produkteinheiten [Stk.] g
Verpackungsmenge [t] Produkte [t]/ Umweltschaden und
P gemeng . * Menge Sonderabfalle [t] / Abfallrecyling pro Jahr [€]
Eingesetzte Wassermenge [I]
Gesamtabfallaufkommen t] ;
* Anzahl und Hohe von
GeldbuBen, in
Zusammenhang mit
UmweltverstoBen [€] /
Umsatz [€]
Abb. 8: (Beispielhafte) Systematisierung von umweltbezogenen Leistungsindikatoren

Quelle: ICV (2011), S. 20

Zum zweiten Thema: Die operative Controllingbasis fiir alle umweltbezogenen Akti-
vititen ist die Integration der Umweltkosten in das System der Kosten- und Leis-
tungsrechnung. Abb. 9 stellt einen Vorschlag zur Erfassung der Umweltkosten und
die Dimensionen der Kostenallokation dar.
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Umweltkostenerfassung Umweltkostenverteilung

Materialkosten
(Bewertung zu \/

Einkaufspreisen)

Verteilung auf
Kosten- und

Kosten des ~ « Prozesskosten aller Emissi I
— Nicht-Produkt- —H Bearbeitungskosten || Abfalleund missionsstellen
Outputs Emissionen v
— Entsorgungskosten Verteilung auf

Prozesse

Umweltschutz « Unternehmensinterne Kosten von \/
— UmweltschutzmaBnahmen, wie z.B. \/

kosten Integrierte Umweltschutztechnik

Verteilung auf Produkte
und Dienstleistungen

Umwelt- « Kosten fiir verursachte

— belastungs- Umweltbelastungen,
kosten wie z.B. Abgasfilter \/

Herausforderung ist die vollstandige (IT-gestiitzte) Erfassung der Stoff- und Energiestrome sowie die Bildung von
Emissionsstellen, welche die iiblichen Sammelpositionen fiir Abfélle und Emissionen sukzessive ersetzen.

Abb. 9: Umweltkostenerfassung und -allokation
Quelle: ICV (2011), S. 16

4 Integrative Steuerung umweltbezogener Aufgaben

Unsere vorrangig funktionale und instrumentale Darstellung ist noch um die in der
Praxis erfolgsentscheidende Organisationsdimension zu ergidnzen. In der Unterneh-
menspraxis sind umweltbezogene Aufgaben in der Regel auf verschiedene Stellen
verteilt. Es gibt auch noch vielfach den ,,Umweltbeauftragten, der losgelost von den
Linienaufgaben sich eher in untergeordneter Stabsfunktion mit der Koordination der
Umweltaufgaben befasst. Empirische Studien zeigen, dass sich das Controlling in der
Praxis trotz der grofen Bedeutung okologischer Themen fiir die nachhaltige Exis-
tenzsicherung mit selbigen nur relativ wenig auseinandersetzt.”” Der Internationale
Controllerverein hat die Zukunfts-Bedeutung des Themas erkannt und 2010 eine Ar-
beitsgruppe zur Entwicklung ,,griiner“ Standards fiir das Controlling initiiert.'® Dieser
Beitrag hatte drei Kernaussagen:

15 Vgl. Schaltegger et al. (2010).
16 Vgl. ICV (2010).
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