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Vorwort

Nicht zuletzt aufgrund der intensiven Debatte um den Klimawandel waren die gesell-
schaftlichen Anspriiche an Unternehmen wohl noch nie so hoch wie gegenwartig. So wird
im Economist Intelligence Unit Report (2008) ,Doing good: Business and the sustainability
challenge” die Notwendigkeit aufgezeigt, dass sich Unternehmen den ethischen Anforde-
rungen in ihrer gesamten Bandbreite stellen miissen. , Doing good business” — also gutes
Management — bedeutet wirksames Management, folglich das Setzen umweltrelevanter
Ziele, das Organisieren ausreichender Ressourcen und das Steuern zur Zielerreichung.
Hierbei wird das Umweltmanagement durch die Anwendung von Methoden und Instru-
menten des Umweltcontrollings unterstiitzt.

Umweltcontrolling bewahrt sich als ein Fithrungssubsystem, das durch die zeitliche Unter-
teilung umweltorientierter Ziele, die systematische Kontrolle deren Erreichung und die
Analyse allfalliger Abweichungen eine zukunfts-, engpass-, informations- und zielorien-
tierte Steuerung eines Unternehmens oder einzelner Teile und Funktionen in Hinblick auf
dessen Umweltbeziehungen ermdglicht. Damit (gutes) Umweltmanagement wirksam
wird, ist die Integration in das Unternehmen und speziell in das finanz-/ergebnisorien-
tierte Zielsystem unerlasslich. Erst durch die Anwendung von Methoden und Instrumen-
ten des integrierten Umweltcontrollings wird die in der Vergangenheit scheinbar uniiber-
windbare Distanz zwischen Okonomie und Okologie iiberbriickbar. So bedeutet weniger
Material- und Energieeinsatz gleichermafien erhohte 6konomische Effizienz aus Kosten-
iiberlegungen als auch erhohte Okoeffizienz aus Umweltiiberlegungen. Wie ein integrier-
tes Umweltcontrollingsystem konkret ausgestaltet sein kann, welche Komponenten es
umfasst und welche Moglichkeiten potenzielle Nutzer eines integrierten Umweltcontrol-
lings in der Praxis haben, ist Gegenstand dieses Sammelbandes.

Nach zwei einleitenden Beitragen zum Umweltcontrolling — einerseits die Grundlagen des
Umweltcontrollings und andererseits die Perspektiven der Integration in betriebliche Ma-
nagementsysteme und das Controlling — folgen drei inhaltliche Abschnitte zu den The-
mengebieten Stoffstrommanagement, umuweltorientierte Bewertung und Kostenrechnung sowie
Umuweltinformationssysteme. Als AutorInnen konnten hierfiir ausgewiesene Expertlnnen aus
Wissenschaft und Praxis gewonnen werden, die durch ihren unterschiedlichen Erfah-
rungshintergrund zur interdisziplindren Ausrichtung des vorliegenden Sammelbandes
beitragen.

Der Abschnitt Stoffstrommanagement umfasst das betriebliche Stoffstrommanagement, be-
stehend aus Beitragen iiber die Stoff- und Energiebilanzierung in der industriellen Produk-
tion und die Moglichkeiten der Simulation im betrieblichen Stoffstrommanagement sowie
das zwischenbetriebliche Stoffstrommanagement mit der Betonung industrieller Verwer-
tungsnetze.

Im Abschnitt Umweltorientierte Bewertung und Kostenrechnung beleuchten zwei Beitrage die
okologieorientierten Bewertungsverfahren, einerseits als systematische Analyse und ande-
rerseits als Erfahrungsbericht aus der betrieblichen Praxis. Zwei weitere Beitrage befassen
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sich mit der 6konomischen Bewertung und stellen mit der Flusskostenrechnung und der
Ressourcenkostenrechnung zwei innovative Kostenrechnungsansatze vor. SchlieSlich
werden noch Vorschldge fiir die Einfithrung und Anwendung der Balanced Scorecard fiir
das betriebliche Umweltcontrolling unterbreitet.

Umweltinformationssysteme zdhlen zu den wesentlichen Instrumentarien des Umwelt-
controllings. Der dritte Abschnitt beginnt mit grundlegenden Ausfiihrungen zu Umwelt-
informationssystemen und einer Darstellung der prozessorientierten Perspektive. Wie bei
allen Informationssystemen sind Datenherkunft und -eignung qualitdtsbestimmende Fak-
toren. Dieser Thematik sind zwei Beitrdge gewidmet, die das Datenmanagement fiir stoff-
stromorientierte betriebliche Umweltinformationssysteme (BUIS) und die Moglichkeiten
des Datenmanagements unter Beachtung von integrierten Informationssystemen (Enter-
prise Resource Planning) besprechen. Die Balanced Scorecard als aktuelles Konzept eines
strategisch-operativen Fiihrungsunterstiitzungssystems wird als Integrationsrahmen fiir
computerunterstiitzte betriebliche Umweltinformationssysteme herangezogen.

Den Ausgangspunkt fiir dieses Buch bildeten gemeinsame Forschungsaktivititen des
Studiengangs Industriewirtschaft/Industrial Management der FH JOANNEUM am Cam-
pus Kapfenberg und dem Institut fiir Systemwissenschaften, Innovations- und Nachhal-
tigkeitsforschung der Universitdt Graz. Verstarkt wird das Thema aktuell durch den Inter-
nationalen Controllerverein (6.000 Mitglieder in iiber zehn Landern), in dessen ,Ideen-
werkstatt” namhafte Vertreter der Controlling-Disziplin aus Unternehmenspraxis und
Wissenschaft systematisch das Controlling-relevante Umfeld beobachten und daraus we-
sentliche Trends ableiten. Das derzeitige Schwerpunktthema der Ideenwerkstatt — ,Green
Controlling” (siehe auch den gleichnamigen Beitrag in diesem Buch) — leitet sich aus dem
Megatrend ,Belastungen von Umwelt und Biosphéare/Raubbau an den Naturressourcen”
und dem zunehmenden , Greening” von Unternehmen ab.

Ein besonderer Dank gilt Andrea Heuschneider fiir die Redaktion dieser 2. Auflage und
Michaela Lichtenegger fiir die bewahrte Unterstiitzung bei der formalen Gestaltung.

Die Herausgeber und Autorlnnen freuen sich, dass bereits mit der ersten Auflage dieses
Buches weiterfithrende Diskussionen im Bereich der aktuellen Entwicklungen im Umwelt-
controlling eingeleitet werden konnten. Wir hoffen auch auf entsprechendes Feedback auf
diese zweite, iiberarbeitete und erweiterte Auflage und freuen uns auf eine daraus resul-
tierende kritische Debatte mit Lesern aus Wissenschaft und Praxis.

Kapfenberg/Graz, September 2011 Martin Tschandl
Alfred Posch
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12 Martin Tschandl

1.1 Einleitung

Umweltmanagementsysteme unterstiitzen Unternehmen bei ihren Bemiihungen, uner-
wiinschte Okologische Auswirkungen der eigenen Tatigkeit entsprechend extern oder
intern gesetzter Standards zu vermeiden oder zu vermindern. Umuweltcontrolling wird als
niitzlicher und unentbehrlicher Bestandteil eines Umweltmanagementsystems verstanden.
Es soll unter anderem zur Erreichung umweltorientierter Ziele beziiglich Umweltgesetze
bzw. -auflagen, Materialeigenschaften und -verbrauch, Energieeinsatz, Emissionen sowie
Umweltkennzeichnung beitragen.

Controlling ist in der Praxis eine noch immer finanzdominierte Unterstiitzungsfunktion der
Unternehmensfithrung. Die Durchdringung anderer Funktionsbereiche — beispielsweise
Marketing, Produktion oder eben Umweltmanagement — mit der Idee des Controllings,
seiner Methodik und den entsprechenden Instrumenten! ist nicht zuletzt aufgrund der
Grofienstruktur der europdischen Wirtschaft mit ca. 99 % Klein- und Mittelunternehmen
(KMU) bei weitem nicht flichendeckend.? Wie andere funktionsorientierte Controlling-
aufgaben lduft auch ein implementiertes Umweltcontrolling Gefahr, organisatorisch, in-
formationsbezogen und technologisch zu wenig auf die operativen und strategischen Fiih-
rungsstrukturen abgestimmt zu sein. Eine zu starke Einschrankung der Perspektive auf
Okologierelevante Prozesse verringert die Relevanz von Umweltmanagement und -con-
trolling bei anderen Funktionen und dem Management.?

Aufbauend auf einfiihrenden Grundlagen des Umuweltcontrollings soll der vorliegende Bei-
trag Perspektiven der Integration des Umweltcontrollings in andere Unternehmenssysteme
aufzeigen. Daran anschlieffend wird ein Ansatz eines integrierten Umuweltcontrollingsystems
vorgeschlagen.

1.2 Grundlagen des Umweltcontrollings

Ausgehend von den unterschiedlichen Controllingsichten/-auffassungen und der sich
daraus ergebenden Definition von (Umwelt-)Controlling sind der Controllingkreislauf und
die Instrumente des (Umwelt-)Controllings wesentliche Eckpfeiler einer Umweltcontrol-
lingkonzeption.

1 Eine umfassende Ubersicht iiber die bereichs-/funktionsorientierten Anwendungsfelder des Con-
trollings findet man beispielsweise bei Schaffer/Weber 2005.

2 Vgl. zur europaischen Wirtschaftsstruktur nach Grélenklassen Europaische Kommission 2000,
S. 47f.

3 Zu den Rollenkonflikten zwischen Controllern und Umweltmanagern vgl. Dyckhoff/Souren 2007,
S. 160f.
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1.2.1 Controllingauffassungen und -definition

In der wissenschaftlichen Literatur reichen die Controllingauffassungen von einer Fokus-
sierung auf Informationsversorgung?*, auf Planung und Kontrolle’, auf Koordination® so-
wie auf eine Rationalitdtssicherung der Fithrung’. Auch in der Praxis gibt es unterschiedli-
che Auspragungen: vom betriebswirtschaftlichen Service — ja fast internen Berater — fiir das
Management zu einer zielorientierten Planung, Kontrolle und Steuerung bis zum rech-
nungswesenorientierten kaufménnischen Generalisten. Obwohl der koordinationsorien-
tierte Controllingansatz zunehmend kritisiert wird,® scheint er sich in der wissenschaftli-
chen Literatur immer noch gegen den rationalitdtssicherungsorientierten Ansatz zu be-
haupten.” Gemaf einer empirischen Studie von Weber et al. diirfte das aber in der Control-
lerpraxis anders gesehen werden, geben doch 37,4 % von 618 antwortenden mitteleuropai-
schen Controllern im Jahr 2006 an, dass in ihren Unternehmen die Sichtweise der Rationali-
titssicherung der Controllerpraxis am nachsten kommt, gefolgt von Informationsversorgung
(23,6 %), Planung und Kontrolle (23,5 %) und erst dann Koordination (15,5 %)."® Unterneh-
men, die ihr Controlling {iberwiegend als planungs- und kontrollorientierte bzw. als ratio-
nalitdtssichernde Funktion definierten, hatten signifikant positiveren Unternehmenserfolg
(EBIT) als jene Unternehmen, die ihr Controlling {iberwiegend auf Informationsversor-
gung einschrankten.!!

Insgesamt handelt es sich hierbei jedoch um einen theoretischen Diskurs, welcher Control-
leraufgaben — dhnlich der Unterscheidung in Aufbau- und Ablauforganisation in der Organi-
sationslehre — kiinstlich differenziert.”> Vielmehr haben alle theoretischen Konzepte gemein-
sam ihre Bedeutung. Eine Koppelung von Horviths koordinationsorientiertem Ansatz und

4 Vgl. Miiller 1974, S. 683-693; Link 1982, S. 261-279. Hier vermischen sich Controlling- mit Informati-
onsmanagement-/EDV-Aufgaben, was in manchen KMUs tatsachlich auf Controllerfunktionen ver-
eint wird.

o

Vgl. Hahn 1987, S. 3-39, der eine ergebnisorientierte Planung und Kontrolle mittels Zielvereinba-
rungen und Zielerreichungsanalysen unter Verwendung des Rechnungswesens befiirwortet.

¢ Vgl. Kiipper 1987, S. 82-116; Horvath 1978, S. 194-208.
7 Vgl. Weber/Schiffer 1999, S. 731-747.

8 Vgl. Pietsch/Scherm 2002, S. 192f; Weber/Schéffer 2000; Schneider 2005, S. 66f; Schildbach 1992,
S. 24.

9 Vgl. Pietsch/Scherm 2002, S. 191; Weber/Schéffer 2000, S. 109; Méller/Stoi 2002, S. 561; Horvath 2002,
S. 60; Kiipper 2005, S. 19f und Schneider 2005, S. 67, die den rationalitdtsorientierten Ansatz kritisie-
ren, da ihrer Meinung nach Rationalitdt das Merkmal aller Aktivititen einer Organisation sein muss
und deshalb kein Abgrenzungskriterium fiir einen Controllingansatz darstellen kann.

10 Vgl. Weber et al. 2006, S. 30f. Inwieweit soziale Wiinschbarkeit, also in diesem Fall der Wunsch, ein
rationalitdtssichernder Unterstiitzer des Managements zu sein, eine Rolle spielt, bleibt unklar.

11 Bei einem Controllingfokus auf Koordination gab es keinen signifikanten Zusammenhang zu Un-
ternehmenserfolg (EBIT).

12 Vgl. zu diesen und den folgenden Ausfiithrungen Tschandl/Schentler 2008, S. 14.
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dem rationalitétssichernden Ansatz von Weber/Schiiffer erscheint sinnvoll und moglich. In der
Unternehmenspraxis wird sich dann situativ herausstellen, welche Controllingzielsetzungen
und -aufgaben am besten die Unternehmensfithrung bei der Erreichung ihrer Ziele unter-
stiitzen und — nicht unbedeutend — zur Unternehmenskultur passen (,,cultural fit”).

Abbildung 1.1 Empirisch ermittelte Controllingauffassungen (Weber et al. 2006)

100%

\

Controlling als Rationalitatssicherung 3749 ‘
der Fiihrung e ‘

Controlling als Koordination “ ‘
g 15,5% |

Controlling als Planung und Kontrolle
9 9 23,5%

Controlling als ~_ ‘
Informationsversorgung 23,6 %

Funktional unterstiitzt Controlling die Willensbildung durch Information und stellt so die
Wirksamkeit des Fithrungszyklus bzw. -kreislaufs und seine Koordination sicher. In Ana-
logie zu einem Radfahrer, der durch stindige kleine Lenkbewegungen seine Richtung
beibehiilt, sollen Unternehmen mit Hilfe von (Umwelt-)Controlling durch laufende Steue-
rung trotz Umwelteinfliisse die Zielrichtung beibehalten (Reaktionsfahigkeit) und gefahr-
liche Situationen rechtzeitig vorausahnen, um sie zu vermeiden oder sich vorzubereiten
(Antizipationsfahigkeit).'?

Controlling ist demnach ein Subsystem!* der Unternehmensfiihrung, das iiber einen
Controllingkreislauf (siehe Abbildung 1.2) — also durch die zeitliche Unterteilung von
strategischen und operativen Zielen (Planung), die systematische Abweichungsanalyse

13 Vgl. Horvath 2006, S. 100ff., der die Koordinationsfdhigkeit als zentrale Funktion des Control-
ling(sub-)systems anfiihrt. Neben der Reaktionsfahigkeit bleibt somit die Adaptierungs- (im Ver-
gleich zur Antizipation eher ex post, also im Umweltbereich aufgrund der Schadwirkung und/oder
unmoglichen bzw. teuren Reparaturmafinahmen meist unerwiinscht). Vgl. zu dieser Frithwarncha-
rakteristik des Umweltmanagements Fassbender-Wynands et al. 2008, S.106.

14 Zur systemtheoretischen Fundierung des Controlling vgl. Horvath 2006, S. 81-95; Subsysteme des
Controllingsystems sind die Controllingaufgaben, die Controllingorganisation und die Controlling-

instrumente.
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(Kontrolle) und Informationsversorgung — eine zukunfts-, engpass-, informations- und
zielorientierte Steuerung und Koordination eines Unternehmens oder einzelner Teile und
Bereiche/Funktionen (,,Bindestrich”-Controlling'®) ermdglicht.’® Gemeinsam mit einer
beratenden Unterstiitzung der Fithrung zur Sicherung rationaler Entscheidungen erh&ht
Controlling so die Reaktions- und Adaptionsfahigkeit des Unternehmens und {ibernimmt
,eine Mitverantwortung fiir die Zielerreichung”. 17

Das herkommliche Rechnungswesen ist ohne Adaptierungen nicht in der Lage, die Er-
folgspotenziale des Umweltschutzes zu nutzen und 6kologische Schwachstellen rechtzeitig
festzustellen. Es bedarf vielmehr eines 6kologierelevanten Informationssystems mit den
klassischen Controllingfunktionen Planung, Soll-Ist-Vergleich, Analyse und Steuerung, um
die vom Unternehmen verursachten Umweltbelastungen zu reduzieren. Ein solches Sub-
system des Controllingsystems wird als Oko- oder Umuweltcontrolling bezeichnet;'s Riidiger
spricht in diesem Zusammenhang auch vom okologieorientierten Stoffstromcontrolling.'®

Folglich soll Umuweltcontrolling als eine Art der Bindestrich-Controllingarten — mit Bezug
auf die Bedeutung des Umweltmanagements sowie mit Hilfe umweltrelevanter Zielset-
zungen, Strategien und Instrumente — die Umweltmanagementverantwortlichen unter-
stiitzen, ihren Beitrag zum Unternehmenserfolg zu leisten und diesen fiir Eigentiimer bzw.
Top-Management deutlich erkennbar zu machen. Durch die institutionalisierte Planung,
Kontrolle und Informationsversorgung werden Oko-Effektivitat und -Effizienz2® erhoht,
indem sowohl Kosten- und Nutzenpotenziale als auch Chancen und Risiken friithzeitig
erkannt und in weiterer Folge aktiv gesteuert werden kénnen.

1.2.2 Der Controllingkreislauf

Als Kern des ,, Controllingdenkens” startet der Controllingkreislauf (sieche Abbildung 1.2)
auch im Umweltcontrolling mit der Planung, die von der Zielbildung/-vorgabe der Fiih-

15 Vgl. Deyhle/Steigmeier 1993, S. 205; Schierenbeck 2003, S. 156.

16 Vgl. Tschandl/Baumann 2002, S. 100ff; Tschandl/Schentler 2008, S.3ff, ausfiihrliche Definitionszu-
gange bei Weber 2002, S. 18-27. Vgl. auch Hahn/Hungenberg 2001, S. 272, die in diesem Zusam-
menhang die indirekte Zielwirkung durch Verbesserung der Zielerreichung im jeweils durch das
Controlling unterstiitzten Unternehmensbereich betonen.

17 Vgl. IGC - International Group of Controlling 2002.

18 Tn weiterer Folge werden die Begriffe Umweltcontrolling und Okocontrolling synonym verwendet,
siehe auch bei Faibender-Wynands et al. 2008, S. 103.

19 Vgl. Riidiger 2000, S. 17.

20 Okoeffektivitit im Sinne einer absoluten Reduktion der 6kologischen Belastung, Oko-Effizienz
hingegen als relative Leistungssteigerung, also weniger negative Umweltwirkung bei gleichem Res-
sourceneinsatz, (Maximalprinzip) oder gleiche Umweltwirkung bei weniger Ressourceneinsatz
(Minimalprinzip), vgl. dazu Schmidt/Czymmek 2008, S. 134-138; vgl. Schaltegger et al. 2008, S. 4-5,
zur Verbindung von Cleaner Production und Effizienz (,,dirty production is inefficient production,
and waste and pollution are signs of low efficiency”, S. 4), allgemein zum Effizienzbegriff
Tschandl/Ortner 2004, S. 4-6.
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rung und allenfalls richtungsweisenden Inputs des Controllings determiniert wird. In der
Planung werden auch die zur Zielerreichung ausgewéhlten Mafinahmen grob festgelegt.

Die Kontrolle ergibt sich durch den Vergleich von Ist- und Sollergebnissen; letztere errech-
nen sich aus der Anpassung der (variablen) Plan-Ergebnisse an die Ist-Beschaftigung.
Diese allgemeinen und daran anschliefenden speziellen Abweichungsanalysen (bei-
spielsweise Verfahrens-, Intensitdts-, Stiicklistenabweichung) ermdglichen punktgenaue
Steuerungsmafinahmen in Form einer notwendigen Riickkoppelung zu den Mafinahmen
(,Was muss getan werden, um Ziele doch zu erreichen?”) und/oder einer Zielrevision.?!

Abbildung 1.2 Der Controllingkreislauf

Fuhrungskraft Controller
Steuerungs-
maBnahmen

W . .
as muss gefan Zielsetzung Moderation
werden, um Ziele W I . Wie erfolat
doch zu erreichen? as wolien wir vvie erfolg
erreichen? die Planung? Plan

Wofiir haben wir
uns entschieden?

Information
Was muss
berichtet werden?

MaBRnahmen
Was muss zur
Zielerreichung
geschehen?

Soll
Was sollte er-
reicht werden?

Abweichungs-

analyse
Wo liegen welche Ist
Abweichungen? Was wurde

erreicht?

Der Umuweltcontrollingzyklus hat seinen besonderen Schwerpunkt auf der ersten Stufe der
Zielfindung. Nach der Bestimmung der Ziele sind die Wirkungsverldufe zu analysieren,
die Optimierungsalternativen festzulegen und die Lenkungsmoglichkeiten zu ermitteln.??
Erst danach werden Mafinahmen und Strategien geplant und Verdnderungen durchge-
setzt. Allerdings ist der Kreislauf hinsichtlich der in der Praxis notwendigen Riickkoppe-
lung zwischen Lenkungsmoglichkeiten und neuerlicher Zielbestimmung und durch die
explizite Einfiihrung von Kontroll- und Steuerungsschritten zu ergénzen, um dem
Controllinggedanken zu entsprechen. Der grundsétzliche Unterschied zu einem finanzori-
entierten Controlling oder jenem anderer Funktionsbereiche im Unternehmen liegt in der
Anwendung des Controllingzyklus auf die Bereiche Abfall, Wasser/Abwasser, gasférmige

21 Diesen groben Zyklus findet man in dhnlicher Beschreibung bei Preifiler 1999, S. 96; Deyhle 2001,
S. 16f, Baier 1994, S. 37; Lanz 1990, S. 37ff.

2 Vgl. dazu Umweltbundesministerium/Umweltbundesamt 2001, S. 50.



