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Abstract

Unternehmen sehen sich neben dem klassischen \ettbeam Markt
zunehmend mit internen und externen Anforderungedie einen
verantwortungsbewussten Umgang mit den naturlicHegbensgrundlagen
voraussetzten, konfrontiert.Dabei liegt der Schwerpunkt nicht darin, ob
Unternehmen gesellschaftliche und umweltbezogeman#eortung tibernehmen,
sondern vielmehr in der Herausforderung Umweltschuh Unternehmen

umzusetzen sowie in das Tagesgeschaft zu integfiere

Die Zielsetzung dieser Arbeit ist es, Mdglichkeiteaur Integration des
Umweltschutzes in die Unternehmenstatigkeit mi¢ghitles Umweltmangements
aufzuzeigen sowie insbesondere die dazu notwendiggrumente im Rahmen

eines Green Controllings darzustellen und n&hertEutern.

L vgl. INTUS: Umweltcontrolling in produzierenden témnehmen (2003), URL:
http://www.ioew.de/uploads/tx_ukioewdb/INTUS-Endf[j29.04.2013].
2Vgl. Jonker/Stark/Tewes, 2011, S. 17.
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1 Einleitung

Im Rahmen dieser Arbeit wird zu Beginn auf die D#ibn des Begriffs
Nachhaltigkeit bzw. nachhaltige Entwicklung eingegen sowie die mit diesem
im Zusammenhang stehenden Bezeichnungen erladarauffolgend wird im
Kontext einer nachhaltigen Entwicklung auf die d@gsche Dimension naher
eingegangen sowie im Hinblick auf die Unternehmiémafng der Fokus auf
umweltorientierte Aspekte gelegt. Demzufolge werddie Grinde fir die
Notwendigkeit einer Okologisch nachhaltigen Untbmensfihrung sowie die
Relevanz der o©kologischen Nachhaltigkeit fur Unééymen dargestellt. Auf
dieser Grundlage werden anschlieend Managementimoaegestellt, die als
Umsetzungshilfen zur Integration des Umweltschutaesdie Unternehmung
dienen sowie als Leitfaden zur Umsetzung von Unmafttagementsystemen
herangezogen werden koénnen. Daraufhin  wird im Rahmeiner
umweltorientierten Unternehmensfihrung der Begri@reen Controlling
aufgegriffen und definiert sowie Moglichkeiten ainéntegration in ein
Unternehmen aus organisatorischer Sicht dargestallAnschluss wird auf den
aktuellen Entwicklungsstand sowie mdogliche zukigeftiTendenzen des Green
Controllings eingegangen und seine Rolle in Bezwj aine 6kologisch
nachhaltige Unternehmensfihrung verdeutlicht. De#t&ken werden Instrumente
des Green Controllings vorgestellt und néher egfufbschlieend werden im
Rahmen einer Zusammenfassung die Ergebnisse reftekbwie die Relevanz
einer umweltorientierten Unternehmensfihrung unel lbédeutende Rolle des
Green Controllings im  Kontext einer  0©kologisch  naaltigen

Unternehmensfuhrung nochmals verdeutlicht.



2 Theoretische Grundlagen: Begriffsbestimmung

2.1 Nachhaltigkeit und nachhaltige Entwicklung

.ochritt fir Schritt Richtung Nachhaltigkeit — Kleschutz auf den Weg
gebracht® lautet 2011 der Slogan der Internationalen Fackenéi& nachhaltige
Textilien (INNATEX). Sowohl in der Politik als aucln der Wirtschaft und
Wissenschatft stellt der Begriff ,Nachhaltigkeit“voz,,nachhaltige Entwicklung*

mittlerweile ein zunehmend unverzichtbares undwdisktes Wort dar.

Die Urspriinge des Begriffes ,Nachhaltigkeit® bzwaghhaltige Entwicklung®
lassen sich bis in das 18. Jahrhundert zurickwafolMit seinem im Jahr 1713
verfassten Werk tiber die Forstwirtschaft ,Sylviowt Oeconomicd pragte der
sachsische Oberhauptmann Hannf3 Carl von Carlowstmals die Bezeichnung
,nhachhaltig*> Hintergrund fiir die Entstehung seines Werkes viaiidermaRige
Abholzung ganzer Walder aufgrund des hohen Holztiedan Bereich des
Bergbaus und der Verhittung. Demzufolge forderteneseinem Werk eine
,continuirliche und bestandig nachhaltende Nutzlng“wonach eine
Bewirtschaftungsweise verstanden wurde, die nebeame mdglichst hohen,
gleichzeitig aber auch einen dauerhaften Holzerolag Wéalder sicherstellen
sollte. Im Prinzip war die Zielsetzung pro Jahrhmimehr Holz zu schlagen als
nachwachsen kann, wodurch ein Einklang zwischen dleomomischen Ziel im
Sinne der maximalen dauerhaften Nutzung des Waldesden Erfordernissen
der Natur, bezogen auf das Nachwachsen des Wahdekeigefuhrt werden
sollte. Demzufolge galt der Grundsatz von den Bemader Substanz und nicht
von der Substanz selbst zu leben. Somit entstapeleits im 18. Jahrhundert die
Grundlagen der o©kologischen Nachhaltigkeit und wardzum Leitbild flr

darauffolgende Nachhaltigkeitsiiberlegunden.

Bis Ende des 20. Jahrhunderts dominierte fur didiniben des Begriffes

,Nachhaltigkeit* ausschlieBlich eine ressourcendkuische Interpretatiof.lm

3 INNATEX: Schritt fiir Schritt Richtung NachhaltigkeKlimaschutz auf den Weg gebracht (27.07.2011),
Pressemitteilung INNATEX 29, URL:
http://www.innatex.muveo.de/fileadmin/user_uploaoMloads/PM_INNATEX_ 29 27 07_2011.p¢52.03.2013].
4 Oder ,Hausswirthliche Nachricht und NaturmaRigew&isung zur Wilden Baum-Zucht".

® Vgl. Grunwald/Kopfmiiller, 2012, S. 18; Ludwikows010, S. 4; Jonker/Stark/Tewes, 2011, S. 7.

® Guinther, 2008, S. 41.

" Vgl. von Hauff/Kleine, 2009, S. 2 f; Grunwald/Kapiiller, 2006, S. 14 f, Promberger/Spiess/Kdssi@d62S. 1.
8Vgl. Jonker/Stark/Tewes, 2011, S. 7; Ludwikow£a10, S. 4.




Hinblick auf wachsende Probleme im  ©kologischen inflékrise,
Wasserverschmutzung, Artensterben etc.), aber akohomischen (weltweite
Rezession, internationale Schuldenkrise etc.) uodiaken (Arbeitslosigkeit,
Armut etc.) Bereich entwickelte die Brundtland-Koissior? mit ihrem 1987
veroffentlichtem Abschlussbericht ,Our Common Fetur erstmals im
internationalen Rahmen ein Nachhaltigkeitsversténdnd definiert ,nachhaltige

Entwicklung“ wie folgt™°

~Sustainable development is development that méetsneeds of the present
without compromising the ability of future geneoas to meet their own

needs.!

Nach der deutschen Version der Brundtland-Definitist eine ,nachhaltige

Entwicklung” definiert als:

,...Entwicklung, die die Bedurfnisse der Gegenwalftieeigt, ohne zu riskieren,

dass kiinftige Generationen ihre eigenen Bedurfrmigse befriedigen kénner®

Die Grundidee der Brundtland-Kommission hinsiclitlieiner “nachhaltigen
Entwicklung® beinhaltet damit zum einen die Berlickigung menschlicher
Bedurfnisse sowohl der gegenwartigen als auch dktrdtigen Generationen
(intergenerative Gerechtigkeit) und zum anderen ellesche Forderung eines
gerechten Ausgleichs der Interessen zwischen Indusnd Entwicklungslandern
im Sinne von weltweit gleichen Entwicklungschancgintragenerative

Gerechtigkeit)® ,Nachhaltige Entwicklung® (sustainable developmeistellt

dabei einen Prozess gesellschaftlicher Entwickldag wogegen der Begriff
.Nachhaltigkeit* (sustainability) einen Zustand ursbmit das Ende dieses

Entwicklungsprozesses beschréibt.

Aufbauend auf dem Brundtland-Bericht wurde durdh Einberufung der ,,United
Nations Conference on Environment and DevelopmgbfNCED) durch die
Brundtland-Kommission in Rio de Janeiro im Jahre©2l9%as Konzept der

9 Benannt nach der damaligen norwegischen Minisisigentin Gro Harlem Brundtland, auch UN-Kommisdiim
Umwelt und Entwicklung genannt.

0v/gl. Grunwald/Kopfmiiller, 2012, S. 23 ff.; Carn&f11, S. 13; Stahlmann, 2008, S.

" World Commission on Environment and Developmenit Common Future (1987), URL: http://www.un-
documents.net/ocf-02.ht{4.03.2013].

12ygl. Hauff (1987), S. 46. (zit. nach von Hauff/iie, 2009, S. 7).

1vgl. Kanning, 2009, S. 21 f.; Dembski, 2007, SERgelfried, 2004, S. 13.

14 vgl. Grunwald/Kopfmiiller, 2012, S. 11; Jonker/®taewes, 2011, S. 7.




.Nachhaltigkeit“ neu aufgenommen. 178 Staaten wehnler Konferenz, auch als
~Weltgipfel* bekannt, bei und verabschiedeten uriederem die Rio-Deklaration
zu Umwelt und Entwicklung als auch das internatien@aktionsprogramm zur
nachhaltigen Entwicklung Agenda 21, in der fur diigliedsstaaten die fur
notwendig befundenen Aktionen in Hinblick auf einachhaltige Entwicklung
konkretisiert wurderi® Die verabschiedeten Dokumente haben jedoch nur den
Charakter von Rahmenbedingungen und enthalten kdiberprifbaren
Verpflichtungen  fur  die  Vertragsstaat®h. Zur  Umsetzung  der
Nachhaltigkeitsziele kam es demzufolge zu eineh&e&on Folgeaktivitaten wie
die Weltbevolkerungskonferenz 1994 in Kairo, der ldézialgipfel 1995 in
Kopenhagen und die Klimakonferenz (Kyoto-ProtokaBp7*’

Mit dem zweiten ,Weltgipfel* fur nachhaltige Entvkdlung im Jahr 2002 in
Johannesburg wurden sowohl ein Aktionsplan verabdeh welcher neue Ziele
und Umsetzungsprogramme fur Umweltschutz und Arbek&mpfung
definierte, als auch eine nationale Nachhaltigk&igsegie der beteiligten Staaten

forderte®

Vor dem Hintergrund vieler internationaler Debattend Diskussionen uber
Umwelt und Entwicklung, gilt die UNCED-Konferenz woRio 1992 als
bedeutendster Meilenstein in der politischen Festlg des
Nachhaltigkeitsleitbildes und Ausgangspunkt flreemeue weltweite Kooperation
in der Umwelt- und Entwicklungspolitik. Aus dem torerarbeiteten
Aktionsprogramm fur eine nachhaltige Entwicklunggéhda 21) leitet sich der
heutige Nachhaltigkeitsgedanke des Gleichgewichés drei Dimensionen
Okologie, Okonomie und Soziales &bDie 6kologische Dimension beschéftigt
sich dabei mit der Erhaltung und dem Schutz deirhetten Lebensgrundlagen,
worunter eine schonende Nutzung natirlicher Ressour sowie die
Sicherstellung dieser fir nachfolgende Generatiomerstanden wird® Die
okonomische Dimension befasst sich mit der langges Aufrechterhaltung und
Zunahme der Lebensqualitat bzw. des Wohlstandegedsiischaftlichen Glieder
und Gruppen sowie mit der Entwicklung einer innoxeat und weitsichtigen Art

®vgl. Grunwald/Kopfmiiller, 2012, S. 25 ff.; Mélle2010a, S. 42; Gehring, 2007, S. 23.
16vgl. von Hauff/Kleine, 2009, S. 8; Dembski, 20&,6.

vgl. Grunwald/Kopfmiiller, 2012, S. 26 f.

8v/gl. von Hauff/Kleine, 2009, S. 8; Grunwald/Kopfitgi, 2006, S. 25.

¥vgl. Hermann, 2010, S. 46; Promberger/Spiess/k#sgD06, S. 2 ff.

2vgl. Koplin, 2006, S. 22.



des Wirtschaftens, welche die Sicherung oder Veramghder Lebensqualitat mit
der Ressourcenschonung verbirfddbie soziale Dimension orientiert sich dabei
vor allem an der intra- und intergenerativen Getigkhit, wobei sie Fragen zur
gerechten Verteilung des Wohistands zwischen hemtignd zukinftigen
Generationen beinhaltet sowie sich mit der Entwicll zukunftsfahiger
Lebensstile, Freiheits und anderen sozialen Reamdrnrhemen zur Bildung und
Gesundheit beschaftidt. Um eine erfolgreiche nachhaltige Entwicklung zu
gewahrleisten, missen dabei alle drei Dimensioneleictdperechtigt
nebeneinander und somit im Einklang stehen, wobs dadurch von einer
Beurteilung der Unternehmen nach ausschlief3lichtsehaftlichen Kriterien

abgewandt wird®
2.2 Corporate Social Responsibility (CSR)

Der Begriff ,Corporate Social Responsibility* (CS®Rj)rd ins Deutsche haufig als
die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehriibarsetzt. Dabei geht das
Verstandnis von gesellschaftlicher Verantwortungriutie Integration von rein
okonomischen Aspekten und gesetzlichen Regelungemusd und bezieht andere
Verantwortungsobjekte wie soziale und 06kologischelaBge innerhalb der
Unternehmenstatigkeit efif.Mit dem Wort ,social* werden dadurch sowohl die
soziale als auch die 6konomische Dimension einbmztgAufgrund einer
maoglichen Einengung des Blickwinkels durch das \Maitd immer haufiger die

vereinfachte Terminologie ,Corporate Responsiilaggewandt®

Seine Wurzeln hat der Begriff in den USA. Bereitsl& der 1950er Jahre wurden
in den Vereinigten Staaten wissenschaftliche Diskueen Uber die Bestandteile
und den Umfang unternehmerischer Verantwortung edldsgund durch sozial
orientierte  Gruppierungen vorangetrie#én.Eine der bekanntesten und
verbreitetesten wissenschaftlichen Konzepte zu G@Rimt von Archie Carroll
aus dem Jahr 1987. In diesem Konzept definiert dlarrvier

Verantwortungsebenen fir Unternehmen, die erfliktrden missen, um als

2Lygl. Carnau, 2011, S. 19; von Hauff/Kleine, 208918; Koplin, 2006, S. 22.
22y/gl. Carnau, 2011, S. 19; Koplin, 2006, S. 22.

2Vgl. Jonker/Stark/Tewes, 2011, S. 7.

24\/gl. Jonker/Stark/Tewes, 2011, S. 5.

B ygl. Brugger, 2010, S. 34; Gunther, 2008, S. 53

%Vgl. Jonker/Stark/Tewes, 2011, S. 5; Greiling/TI2810, S. 45.

2Vgl. Czymmek et al., 2009, S. 242.



Unternehmen der gesellschaftlichen Verantwortungchmakommen. Diese
Verantwortungsebenen illustriert er in der ,Veraotiungspyramide“, die die
gesamtunternehmerische Verantwortung verkorperh®sdh der folgenden

Abbildung ist diese dargestellt.

A

Wohltatige Verantwortung Von Gesellschaft und
»ein guter Unternehmensbiirger sein“ Stakeholdern erwiinscht
Moralische Verantwortung Von Gesellschaft und
Lsittlich handeln® Stakeholdern erwartet
Rechtliche Verantwortung Von Gesellschaft und
,die Gesetze beachten” Stakeholdern vorausgesetzt

Von Gesellschaft und Markt

Wirtschaftliche Verantwortung
vorausgesetzt

.Gewinne erzielen“

Abbildung 1: CSR-Verantwortungspyramide®

Die erste Stufe der ,Verantwortungspyramide® bilddie wirtschaftliche

Verantwortung und damit das Fundament fur die ameBtufen. Dem

Unternehmen als wirtschaftliche Einheit kommt dierdhtwortung zu, Giter und
Dienstleistungen zu produzieren, welche von derehaft nachgefragt werden
und nach dem Gewinnmaximierungsgedanken von dem eriltimen

gewinnbringend verkauft werden sollen. Durch die ddtmung der

wirtschaftlichen Verantwortung werden zudem die Béusse der Gesellschaft
zufriedengestellt und somit eine Balance zwischeimgertinteresse des
Unternehmens in Form einer Profitmaximierung undsdb&interesse der
Gesellschaft im Sinne der Bedurfnisbefriedigunggbstellt. Darauf aufbauend ist
die zweite Stufe als rechtliche Verantwortung demtdohehmen dargestellt.
Demnach soll das Unternehmen im Rahmen seiner cvatdichen Tatigkeit

seine Leistung innerhalb gesetzlicher Grenzen mgbn. Dabei spiegeln die
schriftlich festgelegten Gesetze die verankerterido der Gesellschaft wieder
und fihren bei Nichtbeachtung zu Sanktionierun@®a.dritte Stufe umfasst die
moralische bzw. ethische Verantwortung von Untemmat Im Gegensatz zur
zweiten Stufe gibt es hierbei keine schriftlich tégdegten rechtlichen

2 \/gl. Promberger/Spiess/Kdssler, 2006, S. 154.
2 Quelle: Czymmek et al., 2009, S. 244.



Vorschriften hinsichtlich der moralischen Veranttumg. Es handelt sich hier
vielmehr um ungeschriebene Gesetze, Normen undeWaaten Befolgung durch
Unternehmen von der Gesellschaft erwartet wird.\Adste und letzte Stufe fuhrt
Carroll die wohltatige Verantwortung auf. Diese &f@wortung ist durch das
Prinzip der Freiwilligkeit charakterisiert und ltegn eigenen Ermessen eines
Unternehmens sich gesellschaftlich zu engagieren.isd von der Gesellschaft
weder eindeutig konkretisiert noch gefordert, wéslene Bewertung schwierig
erscheint. Jedoch existieren Vvielfaltige gesellgbblae Erwartungen an
Unternehmen und von der Gesellschaft gewinschtéaltensweisen, die tber
die bereits genannten Verantwortungsebenen hinhasgéamit gemeint sind
beispielsweise karitatives Engagement seitens deerblehmen in Form von

Spendenprogramme oder Trainingsprogramme fiir Latagkeitslose’”

Wahrend A. B. Carroll mit dieser Verantwortungspyide bereits 1987 die
ersten Grundsteine zum Verstandnis des Begriffesorp@ate Social
Responsibility” legte, verbreitete sich der Begefst um die Jahrtausendwende
auch auf europaischer Ebene. Hierbei ist Definitdmr Européischen Union,
welche im Grinbuch ,Europdische Rahmenbedingungén die soziale
Verantwortung der Unternehmen® festgehalten istn vgro3er Bedeutung.
Demnach bezeichnet die EU CSR Hls:

»ein Konzept, das den Unternehmen als Grundlagetdiauf freiwilliger Basis
soziale Belange und Umweltbelange in ihre Unterrestitigkeit und in die
Wechselbeziehung mit den Stakeholdern zu integried®zial verantwortlich
handeln heil3t nicht nur, die gesetzlichen Bestingenreinhalten, sondern Uber
die bloRe Gesetzeskonformitat hinaus ,mehr’ ineesti in Humankapital, in die

Umwelt und in die Beziehungen zu anderen Staketmotdé

Zusammenfassend lassen sich wesentliche MerkmaleC8R feststellen. CSR
schliel3t sowohl die 6konomische als auch die Okstbg und soziale Dimension
der Nachhaltigkeit ein und soll einen Anteil zurchhaltigen Entwicklung

beisteuern. Zudem umfasst CSR die Einhaltung vorch®eorschriften

30'vgl. Promberger/Spiess/Késsler, 2006, S. 154fB. Carroll (1979): A Three-Dimensional Conceptieodel of
Corporate Performance. In: Academy of Managemente®e No.4, S. 497-505
http://www.kantakji.com/figh/Files/Companies/z118f|j11.03.13].

3L vgl. Ludwikowski, 2010, S. 12; Tertschnig, 2007,7S.

32 Kommission der Europaischen Gemeinschaften: Grim(i18.07.2001), URL: http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/site/de/com/2001/com20866@e01.pdf11.03.2013].




(Compliance) und unternehmerisches Engagement Gbepliance hinaus, soll
jedoch weder einen Ersatz fur bestehende Rechtdudten noch einen Ersatz
fur die Entwicklung neuer Rechtsvorschriften ddlste CSR beinhaltet
Regelungen zur verantwortungsvollen Unternehmemsfighund kann freiwillig

praktiziert werden, wobei das Konzept jedoch in désnagement integriert
werden muss, um es wirkungsvoll umsetzen zu kéfh&mbei erstrecken sich
die Handlungsfelder der CSR Uber den gesamten Whépdungsprozess und

beziehen alle Unternehmensbereiche*gin.
2.3 Umweltmanagement

Fur den Begriff ,Umweltmanagement” liegt in der anatur eine Vielzahl an
Definitionen und Ansatze vor. Im Zusammenhang niimyeltmanagement”
wird im Diskussionsprozess unter anderem haufigr&eth von Bezeichnungen
wie umweltorientierte oder Okologische Unternehrfi@msing, betrieblicher

Umweltschutz oder umweltorientiertes Unternehmeriglen genommetr,

Neben zahlreichen Definitionen und Begriffsbestinmgren gilt die Definition fur
Umweltmanagement nach Meffert und Kirchgeorg alsegidie derzeit im

allgemeinen Gebrauch i&t.

.Das Umweltmanagement berucksichtigt bei der PlanuBburchsetzung und
Kontrolle der Unternehmensaktivitaten in allen Behen Umweltschutzziele zur
Vermeidung und Verminderung von Umweltbelastungash zur langfristigen

Sicherung der Unternehmensziefé.*

Dabei lasst sich das Umweltmanagement durch zentrdderkmale

charakterisieren. Zum einen zeichnet es sich dweime mehrdimensionale
Zielausrichtung aus, wonach Umweltmanagement kegrelien von einzelnen
und punktuellen UmweltschutzmalRnahmen bedeutetdesoneines auf der
Grundlage einer Unternehmensanalyse systematiguanjes, umgesetztes und

kontrolliertes umweltorientiertes  Verhalten zur Urhgng von

33 vgl. Czymmek et al., 2009, S. 244; Promberger/Spidssler, 2006, S. 159 f

34vgl. Ernst & Young GmbH: Studie zum Thema nactipalt/nternehmensfiihrung (2012), URL:
http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/Nachhadtidnternehmensfuehrung_im_Mittelstand/$FILE/Nadie#o20
Unternehmensfuehrung%20im%20Mittelstand%2020171#102.2013].

% vgl. Hermeier, 2007, S.10; Brauweiler/Helling/Kram2003, S. 122.

3 vgl. Engelfried, 2011, S. 27.

7 Meffert/Kirchgeorg, 1998, S. 23.




Umweltbelastungen als ein Unternehmensziel im Rahnikonomisch-
wettbewerblicher, umweltorientierter und gesell$tticher Anforderungen. Ein
weiteres  Merkmal ist der funktionsubergreifende 1@kter des
Umweltmanagements. Danach Ubernimmt der Umweltgckeine Teilfunktion,
sondern wird, um seine Wirksamkeit entfalten zu r&@mn in allen
Funktionsbereichen und Hierarchieebenen des Uriteraes bertcksichtigt und
gilt daher auch oft als Querschnittsfunktion. Dessven besitzt das
Umweltmanagement einen unternehmensiubergreifendearakier. Um den
Umweltschutz zu ermdoglichen, werden dabei sowohantinenbezogene,
kooperative horizontale Allianzen als auch vertekallianzen mit vor- und
nachgelagerten Unternehmen angestrebt. Als weitkr@skteristisches Merkmal
des Umweltmanagements gilt das proaktive Verhajegeniber potentiellen
Umweltproblemen, wonach das Umweltmanagement nauit vorgegebene
Randbedingungen wie beispielsweise Wettbewerberr déesetze reagiert,
sondern vielmehr im Rahmen einer strategischen rbeienensplanung
Umweltschutzanspriiche sowie 6kologische FolgenUigernehmensaktivitaten

bereits vor ihrer Entstehung antizipigtt.
2.4 Controlling

Die historischen Wurzeln der Bezeichnung ,Contrglfi fihren in die USA und
lassen sich bis in das 15. Jahrhundert zuriickwgefof Der Begriff lasst sich
demnach entsprechend vom Englischen ,to contrdBitm, was Ubersetzt unter
anderem kontrollieren, regeln, beherrschen undestebedeutet’? Vor dem
Hintergrund einer jahrhundertelangen Entwicklungsbehte und die dadurch
kaum noch Uberschaubare Vielzahl an Quellen, dob snit dem Begriff
»controlling“ beschaftigen, finden sich im interi@talen Vergleich deutliche
Unterschiede zwischen den Aufgaben von Controllend demzufolge in der
Literatur keine einheitliche Definition fur ,Contiimg“.** In der
wissenschatftlichen Literatur reichen dabei die As$lungen von Controlling von
der Konzentration auf die Informationsversorgung,die Planung und Kontrolle,

auf die Koordination sowie auf die Rationalitatssitung der Fihrun.

%8 vgl. Engelfried, 2011, S. 28; Rathje, 2009, Sf;@3ermeier, 2007; S. 11.
%9 vgl. Weber/Schéffer, 2011, S. 3.

“Ovgl. Jung, 2011, S. 4.

“1vgl. Weber/Schéffer, 2011, S. 9 ff.; Stoffel, 1995 157 ff.

“2vgl. Tschandl, 2012, S. 13; Weber/Schaffer, 2®.120 ff.



Einer der grof3ten und ersten Promotoren hinsi¢htémer Interpretation der
Controlling-Aufgaben und -Rollen im deutschspraehigRaum war Albrecht
Deyhle?® Der Griinder der im deutschen Sprachraum domirdereivereinigung
.Internationaler Controller Verein e.V." (ICV) prégund beeinflusste mit seinem
Controllingverstandnis  die  Controlling-Entwicklung in ~ der  Praxis
deutschsprachiger Unternehmen erheblich. Daragdtstellte der ICV eine in der
Praxis entwickelte Controllingkonzeption, die eiNerbindung zwischen den
Aufgaben eines Controllers und der Bedeutung dedrGlongs herstellt, welche
unter anderem in die Formulierung des Controllatdildes der ,International
Group of Controlling** (IGC) eingeflossen i$f Diese Beziehung wird in einem

auf Deyle zurlickgehenden Schnittmengenbild veransiiint.

Manager Controller

ergebnis-, verantwortlich
finanz-, fur Ergebnis-,
prozess- und Finanz-, Prozess-
strategie- und

Strategie-
Transparer

verantwortlich

Abbildung 2: Das Schnittmengenbild®

Das Schnittmengenbild stellt einerseits die Aufgabend Rollenverteilung
sowohl des Mangers als auch des Controllers dar andererseits das
~controlling” als Zusammenarbeit zwischen Controllend Managern im Team.
Wahrend die Manager das Geschéaft betreiben, sodgerController fur die
Transparenz und Einsehbarkeit in das wirtscha#lidbrgebnis. ,Controller
gestalten und begleiten den Management-ProzesZiedéindung, Planung und
Steuerung und tragen damit Mitverantwortung fiir dielerreichung.*’ Sie

werden demnach heute als Business Partner des Braeats gesehen und

“vgl. Hauser, 2011, S. 54.

“ Die ,Internationale Group of Controlling” ist eifleteressengemeinschaft und internationale Koojeraer auf dem
Gebiet der Aus- und Weiterbildung sowie der Forschund Entwicklung im Controlling tétigen Institotien; sie besteht
aktuell aus 23 Mitglieder, darunter auch der ICV.

4 Vgl. Weber/Schéffer, 2011, S. 19; Hauser, 20154S,

46 Quelle: ICV: Controller Leitbild der IGC Internatial Group of Controlling (14.09.2002), URL:
http://www.controllerverein.com/Was-ist-Controlling0.html[16.03.2013], vgl. ICV. Controller-Leitbild (200,/YRL:
http://www.controllerverein.com/Controller_Staterte®87.htm[16.03.2013].

471CV: Controller Leitbild der IGC International Qup of Controlling (14.09.2002), URL:
http://www.controllerverein.com/Was-ist-Controlling0.html|[16.03.2013].

10



wirken bei der Generierung, Umsetzung und Kontreda Strategien und Planen
48

mit
Controlling kann dabei als ein kreativer ProzeseroHreislauf beschrieben
werden, der von Unternehmen zu Unternehmen verehetig gehandhabt
wird.*® Dieser beginnt mit der Planung, in der erreichlsargie messbare Ziele in
Form von SollgréRen bestimmt und die zur Zielehergy ausgewdahlten
MaRnahmen grob festgelegt werd@nm Anschluss erfolgt die Analyse und
Kontrolle, wobei mithilfe einer Abweichungsanalyge.B. Verfahrens- und
Stucklistenabweichungen) die erwarteten Soll- umel tatsé&chlichen Istwerte
miteinander verglichen und die Ursachen fiir Abweiaen untersucht werdéh.
Darauffolgend werden im Rahmen der Steuerung gesagin mit der
Geschaéftsleitung Mallnahmen erarbeitet und ausgewdii Abweichungen
reduzieren zu kénnefi.In einem weiteren Schritt werden auf der Grundlage
Informationen (z.B. Berichte, Kennzahlen) Handlwemgpfehlungen formuliert
und durch eine Zielrevision die anfangs festgelegiele gegebenenfalls
korrigiert oder neu bestimmt, wodurch sich der Klaif schlie3t und von vorne
beginnt>®

Controlling beinhaltet somit Tatigkeiten wie Detnén, Festlegen, Entscheiden,
Steuern und Regeln. Es ist eine Managementfunkdigndurch die Kooperation
von Manager und Controller herbeigefiihrt wird unoiath jede Fuhrungskraft in

jeder Filhrungsebene im Unternehmen erbracht ursshtveortet werden kant.

“8\vgl. Horvath/lsensee/Michel, 2012, S. 44; Hauged 1, S. 45.

“9Vvgl. Geyer, 2013, S. 249.

% vgl. Geyer, 2013, S. 249; Tschandl, 2012, S. 15 f.

1 Vgl. Geyer, 2013, S. 249; Erichsen (Hrsg.), 2®.011; Mehlan, 2007, S. 11.

2Vgl. Geyer, 2013, S. 249; Erichsen (Hrsg.), 2@.011.

3 Vgl. Geyer, 2013, S. 249 f; Erichsen (Hrsg.), Esuti, 2012, S. 16.

% Vgl. Weber/Schaffer, 2011, S. 20; Hauser, 20145SIGC: Leseprobe Controller Wérterbuch, 2005 LUR
http://www.igc-controlling.org/DE/_publikationen/plikationen.phg16.03.2013].
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3 Relevanz und Notwendigkeit einer 6kologisch nachhtiden

Unternehmensfihrung

Unternehmen stehen zunehmend vor der Herausforgleaiimer oOkologisch
nachhaltigen Unternehmensausrichtung. Demzufolgd i Folgenden auf die
Grinde fur die Notwendigkeit einer umweltorientertUnternehmensfihrung
naher eingegangen, indem sowohl die Ubernutzungndeirlichen Grundlagen
als auch wichtige interne und externe umweltorestei Anspruchsgruppen naher
beschrieben werden. Als bedeutende externe Anspyugbpe wird dabei die
Politik bzw. der Staat in einem eigenen Punkt éeiéiuAbschlielend wird die
Bedeutung einer nachhaltigen Unternehmensausrightiin die Unternehmen

erfasst.
3.1 Ubernutzung der natiirlichen Lebensgrundlagen

Der hohe und stetig wachsende Ressourcenverbraidjidichzeitig limitierten
Ressourcen und die daraus entstehende Ressourpphkita stellen eine
zunehmende Herausforderung fur die Erzielung vochNaltigkeit dar. Wird der
Ressourcenverbrauch in gleichem Umfang fortgefildrphen fir kinftige
Generationen gewisse Ressourcen nicht mehr odeinrhggrenztem Male zur
Verfligung zu stehen, wodurch die Mdglichkeit der friedigung ihrer
Bedirfnisse stark beeintrachtigt witiBereits im Jahre 1972 beschéaftigte sich
die Studie ,Grenzen des Wachstums® von Dennis Laddevs et al. im Auftrag
des ,Club of Rome" mit dem Thema der Verfugbarkedn nattrlichen
Ressourcen und befiirchtete die baldige Erschopftiapr Rohstoffe® Die
wesentlichen Kernbereiche der Rohstoffproblematkesn unter anderem sowohl
die Endlichkeit fossiler Energierohstoffe als adah Verknappung von Erzen und
Metallen dar’ Besonders fiir die Industrie spielen neben der Odrdrkeit
energetischer auch die nicht-energetischer Rolesiffe zentrale Rolf€.Im Fall
von Energierohstoffen liegt die Problematik in tdeséchlichen Endlichkeit. Sie
sind nur in begrenzten Mengen verfigbar und werdeabsehbarer Zeit nicht in

relevantem MaRe reproduziéftBetrachtet man den globalen Gesamtbestand an

%5 Vgl. Weber et al., 2012, S. 15.

% vgl. Hermann, 2010, S. 11; Rogall, 2008, S. 36nBér, 2008, S. 10.
S7Vgl. Weber et al., 2012, S. 16; Zentes/Bastianfiezh 2010, S. 77.

% vgl. Rolle, 2011, S. 41

%9vgl. Brickwedde, 2010, S. 49; Zentes/Bastian/Lehr2910, S. 77.
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Energierohstoffen, so zeigt sich, dass eine Enesggergung fur die Menschheit
noch eine lange Zeit gewahrleistet werden K&nfitotz dem derzeitigen noch
grofRen Vorkommen an fossilen Energiemengen, isbéigedoch aufgrund der
immer schwerer zuganglichen Lagerstatten und emmgkinftig steigenden
Nachfrage fraglich, ob alle Energierohstoffe inraichenden Mengen zukinftig

gewonnen werden kénnen, wenn nach diesen eine MagehbesteHt:

Auch im Fall von Erzen und Metallen ist theoretigth ausreichender Bestand in
der Erdkruste vorhanden. Jedoch ist hierbei dietief3ung neuer Férderquellen
sehr zeit- und kapitalintensiv, wodurch eine mdghaveise unvorhersehbare
schnell ansteigende Nachfrage fast zwangslaufigertknappungen fihrt. Durch
die sehr energieintensiven MalRnahmen wie die FondgrVerarbeitung und der
Transport von Erzen und Metallen werden die Pre@e Metallen in gewissem
MaRe von den Energiepreisen beeinfliésfudem verursachen internationale
Handels- und Wettbewerbsverzerrungen, durch diéickmaltung und Sicherung
von Metallen rohstoffreicher Lander (z.B. China)y finternehmen im Inland
aufgrund der Wahrung von Wettbewerbsvorteilen, Bsgp in der

Rohstoffversorgung und —verfiigbarkeit rohstoffamndrander’?

Neben der Endlichkeit und dem standig wachsenderbr&ech von nicht
erneuerbaren Ressourcen bedeuten dariiber hinawhlsdi@ Ubernutzung von
erneuerbaren Ressourcen wie Wald, Wasser und Baldemuch die Zerstérung
von Okosystemen, Arten- und Landschaftsvielfalt mimehmendes Problem fur
die Gesellschaft! Zudem stellt die resultierende Gefahr aus der tilieung in
Form von Qualitats- und Quantitatsminderung erngarer Ressourcen eine nicht
dauerhaft aufrechterhaltbare Entwicklung ®¥atinternehmen kommt dabei fiir
die Umsetzung nachhaltiger Entwicklung eine wessrel Bedeutung z2 Als
Produzenten von Gutern und Dienstleistungen hals=e anit ihren investitions-,

produkt- und produktionsprozessbezogenen Entschgatu direkten Einfluss

¢ Siehe dazu Abbildung 3 im Anhang 1, S. 63.

®1Vvgl. Deutsche Rohstoffagentur (DERA): Rohstoffimfmtionen 15, Energiestudie 2012, URL: http://wweutsche-
rohstoffagentur.de/DE/Gemeinsames/Produkte/DowsiEdeRA Rohstoffinformationen/rohstoffinformationen-
15.pdf;jsessionid=6E84EA22CE945B76BA8004EC009A01Edid284?_ blob=publicationFile&v=20.03.2013].
62\/gl. Zentes/Bastian/Lehnert, 2010, S. 77.

®vgl. Rolle, 2011, S. 47 ff., Hermann,2010, S. 28ntes/Bastian/Lehnert, 2010, S. 77.

vgl. Rogall, 2008, S. 35 f.; Stahlmann, 2008, Sff2

5 vgl. Hermann, 2010, S. 13; Rogall, 2008, S. 34.

% vgl. Kanning, 2009, S. 28.
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sowohl auf den Ressourcenverbrauch als auch aufUdieveltbelastungefY,
Dabei gehen Umweltbelastungen nicht allein von @&¥nduktionsprozessen,
sondern gleichermallen von allen betrieblichen FRongbereichen aus,
angefangen bei der Beschaffung tiber die Produkii®iin zum Absat?® Durch
die vielfaltigen Stoff- und Energiestrome stehea Aktivitaten von Unternehmen
in einer Wechselwirkung mit der Umwelt, wéhrend erlder Versorgung- auch
die Entsorgungsleistungen der Umwelt in Anspruchogemen werden (Umwelt
als Quelle und Senkéj.

Auf der einen Seite werden durch Unternehmen fessiineralische sowie
nachwachsende Rohstoffe und Energietrager verbrauwéthrend die Umwelt
dabei als Quelle dient. Auf der anderen Seite kediid Umwelt ihre Funktion als
Absorptionsmedium bzw. Senke fir Emissionen, Abe&esad Abfalle. Wahrend
einige Leistungen aufgrund kontinuierlicher Repiddhn durch die Okosysteme
nicht nur einmalig zur Verfiigung stehen, filhren titrelerung dieser
Reproduktionsleistungen sowie ein Ubersteigen détrapogenef! Stoffstrome
tiber die Aufnahmefahigkeit der Umwelt zu negatiemweltwirkungen’ Solch
eine negative Umweltwirkung stellt unter anderem Kiimaerwarmung dar und
gilt als eines der zentralen Problemfelder in Beaufydie Gefahrdung naturlicher
Lebensgrundlageff. Vor allem durch die Verbrennung fossiler Rohstofiie
Kohle, Gas und Erddl sowie der Bebauung von Grih#@& wird eine grol3e
Menge an Kohlenstoffdioxid (CQ eines der wichtigsten anthropogenen
Treibhausgase, ausgestol3en und verursacht dadonecBrevdrmung der globalen
Durchschnittstemperatd?. Aufgrund der jahrzentelangen Abbauzeit (CO200
Jahre) der wichtigsten Treibhausgase wird ein weitd emperaturanstieg in
diesem Jahrhundert unumganglich sein. Sollte einegréhzung der
Klimaerwarmung auf 2 °C nicht gelingen, so wird mérheerenden Folgen fir
die Menschheit und Natur, unter anderem in Form @mer Verringerung der
Wasservorrate, steigendem Meeresspiegel, Auswikurauf die menschliche

Gesundheit sowie auf Okosysteme und volkswirtstiblaéin Kosten, gerechnét.

7vgl. Grunwald/Kopfmiiller, 2012, S. 182.

8 \Vgl. Sommer/Brauweiler, 2010, S. 389.

9 vgl. Hermann, 2010, S. 13; Giinther, 2008, S.:3féhe dazu Abbildung 4 im Anhang 2, S. 64

® Das Adjektiv ,anthropogen* bedeutet: Von Menscherursacht, siehe dazu Stahlmann, 2008, S. 285.
Mvgl. Hermann, 2010, S. 13 f.; Rogall, 2008, S. Bymberger/Spiess/Kdssler, 2006, S. 59 f.

2y/gl. Hermann, 2010, S. 14; Rogall, 2008, S. 31.

Vgl Ziegler, 2011, S. 61; Rogall, 2008, S. 38tahimann, 2008, S. 28.

"Vgl. Rogall, 2008, S. 32 ff.
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Aufgrund des Einflusses der Unternehmen auf diedhg von Ressourcen sowie
die Freisetzung von Stoffen und Energien und damkn Grad der
Naturinanspruchnahnf@,  besteht die Herausforderung far das
Unternehmensmanagement im Hinblick auf das Zusarspieinmit der Umwelt
demzufolge darin, dass natirliche Ressourcen nbegnenztem Mal3e verfligbar
sind und die Aufnahme- und Abbauféhigkeit der Uniii@ Abprodukte, welche
aus Produktions-, Konsumtions- und Entsorgungspgsere entstehen, beschrankt

ist.’®

3.2 Staat, Politik und Regulierungsbehdrden

Um die Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklunggewahrleisten, ist es eine
wesentliche Voraussetzung Umwelt-und Entwicklungisziauf der politischen
und planerischen Ebene in die Entscheidungsfindunmtegrieren. Es ist daher
unter anderem die Aufgabe des Staates entsprechBadbhatligkeitsziele
festzulegen sowie Zielvorschlage in Bezug auf eiaehhaltige Entwicklung zu
erarbeiten und somit Rahmenbedingungen zur Verangeeiner nachhaltigen

Entwicklung aufzustellefy’

Aufgrund der groRen Anzahl von Zielen und Handldelgern, die eine
nachhaltige Entwicklung umfasst, ist es fur eingzeine politische Ebene kaum
maoglich diese Aufgaben im Alleingang zu bewaltig€emzufolge tragen vor
allem ,direkte“ (z.B. Parlamente und Regierungenyelche sich auf
unterschiedlichen rdumlichen und zugleich insitoll definierten Ebenen
befinden, jedoch ebenso ,indirekte Akteure* (z.Batétnehmen, NGO’ und
Konsumenten), Verantwortung fir heutige sowie fikimftige Generationen und

sind dazu aufgerufen, sich an dem Prozess zuigeteff

Auf internationaler bzw. globaler Ebene spielen #ereinten Nationen als
direkter Akteur eine maRgebliche Rdife. Internationale Vertrage und
verschiedene Konventionen, welche in den UN-Grenzeischen den Staaten

ausgehandelt und gegebenenfalls in nationales Rectt genannte Protokolle

Vgl. Kanning, 2009, S. 28.

5Vgl. Sommer/Brauweiler, 2010, S. 389.

"Vgl. Kanning, 2009, S. 25; Promberger/Spiess/Kiis@006, S. 39.

"8 Die Bezeichnung NGO'’s (,Non-Governmental-Orgaises) ist ein englischer Begriff und bedeutet tibtats
Nichtregierungsorganisationen wie Umweltverbande Kinchen; siehe dazu Stahlmann, 2008, S. 293.
Vgl. Grunwald/Kopfmiiller, 2012, S.162 ff.; RogaliQ08, S. 237 f.

80 vgl. Kanning, 2009, S. 26.
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umgesetzt werden kdnnen, stellen die erkennbaBstepiele fur das Wirken und
die Verbindlichkeiten der Vereinten Nationen in Bgzauf das Bemihen der
Staatengemeinschaft um gemeinsame Losungen fialgl®iobleme dat: Dabei
kommt der Kommission der Vereinten Nationen fir hiedtige Entwicklung
(Commission on Sustainable Development-CSD) einerdinierende und
federfihrende Funktion zu. Als Folge der Rio-Koafer im Jahre 1992 besteht
ihre Aufgabe sowohl in der Férderung als auch im &eézisierung und
Umsetzung der Agenda 21 und der Rio-Deklaratiotlein einzelnen Staaten, was
sich seit der Johannesburg-Konferenz 2002 durch HErarbeitung von
Umsetzungsleitlinien und —optionen fur den ,Johaoeg Plan of
Implementation“ sowie die organisierte Zusammenigrvon Regierungen und
zivilgesellschaftlichen  Gruppen fortsefzt. Vor dem Hintergrund der
Grenzenlosigkeit und internationalen Verflechtungeler Umweltprobleme
gewinnen vélkerrechtliche Bestimmungen eine immiahtigere Roll€®® Neben
bislang nur wenigen internationalen Umweltschuteirdyarunge?f, welche
zudem nicht von allen Landern unterschrieben wurBemmt den anlasslich der
Rio-Konferenz verabschiedeten und inzwischen ragifien Konventionen zum
Klimaschutz und Erhalt der Biodiversitdt eine beakme Bedeutung zu

(Klimarahmenkonvention und Kyoto-Protokof.

Auf supranationaler Ebene nimmt die Européische obn(EU) als sehr
bedeutsamer  politischer und  wirtschaftlicher Faktorm  globalen
Entwicklungsprozess, im Hinblick auf die Umsetzumgner nachhaltigen
Entwicklung, eine wichtige Position €iilm Jahre 1999 wurde im Amsterdamer
Vertrag die Forderung einer nachhaltigen Entwicglaxplizit als Ziel der EU
verankerf’ Darauffolgend erarbeitete die Europaische Kommissine Strategie
zur Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung, did®12vom Europaischen Rat
beschlossen wurde, wobei hierbei wiederum die Erkesse und Vorarbeiten der

Brundtland-Kommission und die Dokumente der Rio-f€oenz 1992 als

81 vgl. Grunwald/Kopfmiiller, 2012, S. 175 ff.

82 vgl. Grunwald/Kopfmiiller, 2012, S. 175 ff.

8 vgl. Stahlmann, 2008, S. 82.

84 Darunter fallen z. B. das ,Washingtoner Artenszabkommen (1973)", das ,Montrealer Protokoll zunm@z der
Ozonschicht (1987)", die ,Basler Konvention Ubeg drenziiberschreitende Verbringung gefahrlicheéid{1988)", das
sLondoner Protokoll iiber die Verklappung von Abé&illim Meer (1996)", die ,Rotterdam-Konvention tlden Handel
mit gefahrlichen Chemikalien (1998)", die ,StockimsKonvention iber den Transport- und das Produktierbot schwer
abbaubarer Umweltgifte (2001)", siehe dazu Stahimaa08, S. 82.

8 vgl. Grunwald/Kopfmiiller, 2012, S. 176; Méller, Zb, S. 150; Stahlmann, 2008, S. 82.

8 vgl. Grunwald/Kopfmiiller, 2012, S. 171.

87 vgl. Gunther, 2008, S. 113.
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Ausgangspunkt dientéfi. Umweltaktionsprogramme, welche die mittel- und
langfristigen Rahmenbedingungen einzelner poligscBereiche regeln und
festlegen, spiegeln dabei die Entwicklung der E#@imghen Umweltpolitik
wieder®® Als wegweisende Faktoren fiir die Europaische Urtpaétik wurden
im Rahmen des 6. Umweltaktionsprogramms sieben dhsohe Strategien
festgelegt: Luftreinhaltung, Abfallvermeidung undeeycling, Bodenschutz,
Schutz und Erhaltung der Meeresumwelt, nachhalge&zung von Pestiziden,
stadtische Umwelt und nachhaltige Nutzung natielictRessourcetf. Die
Ausfuhrung und Umsetzung der Umweltaktionsprogranerfelgt dabei durch
Rechtsvorschriften wie z.B. Verordnundéndie direkt und unmittelbar als
geltendes Recht in den Mitgliedsstaaten zu veratelmel, sowie RichtlinieHi, die
die betroffenen Staaten in nationales Recht umzesehabef® Vor allem
beeinflusst das EU-Recht aufgrund der durch Gdadstrtragenen Hoheitsrechte
des Bundes auf die EU, im Gegensatz zu volkeriebeth Regelungen, in
zunehmender Form die Ausgestaltung einer nachkaltigEntwicklung in
Deutschland und kann sowohl direkt als auch indiréker verschiedene
Rechtsakte auf die nationale Gesetzgebung einwi(lbgeleitet aus Art. 23
GG)*

Auf nationaler Ebene sind vor allem die Nachhakitgstrategien der
Regierungen fir die politische Umsetzung von naltigega Entwicklung
hervorzuhebe> Anlasslich der Johannesburg-Konferenz im Jahre 2200
erarbeitete  auch  Deutschland eine  Nachhaltigksitssfie®®  Die
Nachhaltigkeitsstrategie beinhaltet vier quersc¢hafte Prinzipien nachhaltiger
Entwicklung (Genrationsgerechtigkeit, Lebensquglitfozialer Zusammenhalt
und internationale Verantwortung), welche von issget 21 Themenbereiche
konkretisiert werden und durch insgesamt 25 Indilaat, fur die grof3tenteils
Zielwerte fur 2020 formuliert wurden, Erfolge soviiisserfolge in Bezug auf die

8 vgl. Promberger/Spiess/Késsler, 2006, S. 39.

8 vgl. Giinther, 2008, S. 113.

9vgl. Méller, 2010b, S. 162.

91 Zu den Verordnungen zahlen beispielsweise die(&G-VO (1991), Abfallverbringungs-VO (1993), EG-Umitaudit-
VO (1993), Altauto-Ricknahme VO (2000), Elektromieott VO (2002), VO zur Evaluierung und Autorisieg von
Chemikalien (2007), siehe dazu Stahlmann, 20083S.

92 Zu benennende Richtlinien sind z.B. die.: Rictilinur Umweltvertraglichkeitspriifung (UVP-Richtl@)i Richtlinie zur
integrierten Vermeidung und Verminderung der Umvexkichmutzung (IVU-Richtlinie) oder Flora-Fauna+Rimie zur
Ausweisung schutzwiirdiger Flachen mit quantifizeiorgabe (FFH-Richtlinie), siehe dazu Stahim&@8, S. 83.

% vgl. Gunther, 2008, S. 113.

% vgl. Stahlmann, 2008, S. 83;

% vgl. Grunwald/Kopfmiiller, 2012, S. 162.

% vgl. ebenda, S. 168.
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politische Umsetzung der Nachhaltigkeitsstrategimessen werdef.Wirft man
einen Blick in das deutsche Grundgesetz (GG), sm leach hier eine politische
Verpflichtung zur nachhaltigen Entwicklung festgdistwerden. In Art. 20a GG
setzt sich die Bundesrepublik zum Ziel, die nattin Lebensgrundlagen — auch
in Verantwortung fur die kunftigen Generationen-sahiitzen und verankert im
Jahre 1994 den Umweltschutz als Staat§?ielDie Grundlage des
umweltpolitischen Regierungshandelns in Deutschlastkllt dabei das
Umweltprogramm der Bundesregierung von 1971 dar, welchem die
grundlegenden Prinzipien der Umweltpolitik festgglewurden und im
Wesentlichen durch rechtliche und umweltpolitischestrumentalisierung

in

umgesetzt werdef. Die grundlegenden Prinzipien des Umweltschutzes
Deutschland werden dabei durch die klassische utpalgische Prinzipientrias
umfasst:? Dazu gehéren das Verursacherprinzip, das die \deaatiichkeit fir

Umweltbelastungen demjenigen zuweist, der zu ihEmtstehung kausal
beigetragen hat; das Vorsorgeprinzip, wonach Unge&hren bereits vor ihrer
Entstehung zu vermeiden sind und dementsprechendelischutzmalRinahmen
praventiv eingesetzt werden sollen; das Koopergpionzip, welches auf die
madglichst frihe Einbeziehung der Betroffenen in diérderlichen staatlichen
MaRnahmen setZ?! Die Entwicklung der Umweltpolitik spiegelt sich ider

Umweltgesetzgebung wider und bietet eine groRe Moumelfalt in Form von

umweltrelevanter Bundesgesetze, Rechtsverordnund@inhtlinien, Erlasse,
Mitteilungen oder Verwaltungsvorschriften sowie au$iche Vorschriften der
Bundeslander und der Europaischen Urfn.Eine Einigung (ber die
Zusammenfassung der zahlreichen Einzelgesetzealgsctien Umweltrechts in
ein einheitliches Umweltgesetzbuch ist nach zwetwkrfen letztlich nicht

zustande gekommen und befindet sich noch in dewiEkiung!®®

97 Vgl. Statistisches Bundesamt: Nachhaltige Entwinglin Deutschland, Indikatorenbericht 2012, URL:
http://www.bundesregierung.de/Content/DE/_Anlagemthhaltigkeit-wiederhergestellt/2012-02-14-indikatdericht-
2012.pdf?__blob=publicationFile&v={83.04.2013].

% vgl. Stahlmann, 2008, S. 81, Ginther, 2008, S. 108

9 vgl. Méller, 2010b, S. 189.

100 v/gl. Giinther, 2008, S. 104.

11yv/gl. Rogall, 2008, S. 192 ff; Bundesumweltminigienr/ Umweltbundesamt (Hrsg.), 1995, S. 35 f.

102y/gl. Giinther, 2008, S. 108; Bundesumweltministafilumweltbundesamt (Hrsg.), 1995, S. 36; als Belsgiur
Umweltgesetzgebung kénnen genannt werden: das Boatieschutzgesetz (1976), das Srahlenschutzvegesgtz
(1986), Verpackungsverordnung (1992), das Ernevetbaergien-Gesetz (2000), die Energieeinsparvetorg (2002),
das Treibhausgas-Emissionshandelsgesetz (2004)eltinfarmationsgesetz (2004), das Umweltschadeesg€2007),
etc.; siehe dazu Glinther, 2008, S. 108 f.; Stahim2008, S. 84 f.

193 y/gl. Rogall. 2008, S. 108; siehe auch Umweltbuadgs Projekt Umweltgesetzbuch (26.07.2012), URL:
http://www.umweltbundesamt.de/umweltrecht/umwelégeisuch.htnj03.04.2013].
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Trotz der zunehmenden Notwendigkeit bundeseinbleéli sowie internationaler
Regelungen in Bezug auf den Umweltschutz aufgruret @edeutung
Uberregionaler Umweltprobleme, steht dem Bund gedwi® Art. 75 Nr. 3 und 4
GG in den Bereichen des Naturschutzes, der Raumogdnund dem
Wasserhaushalt nur eine Rahmenkompetenz zu, und Beme automatische
Zustandigkeit fur Regelungen im Umweltschutz. Detsgrechend besitzen auf
regionaler Ebene die (Bundes-)Lander die Zustamiighnit Ausnahme weniger
Sachgebiete, Umweltgesetzte zu vollziehen (z.B. ©zond SmogVO der
Lander). Auf lokaler Ebene besteht fur die Kommumka Mdoglichkeit tber
Satzungen Gebuhren zu bestimmen (z.B. Mill, Abwasste.) und Uber die
Festlegung ihrer HOhe wund Staffelung umweltgerechtelandeln zu

beeinflusser®

Staatliche Eingriffe in Form von politischen una@mdichen Rahmenbedingungen
bilden den Haupttreiber fir die Unternehmen okaoge Aspekte in ihre
Entscheidungsfindung zu integrier€ni, wobei sich die Betroffenheit der
Unternehmen durch Gesetzesvorgaben und Regulierorsgsiriften je nach
Branchenzugehdrigkeit unterscheidf®tUm umweltpolitische Ziele umzusetzen,
stehen dem Staat verschiedenen Mal3hahmen und yuolieche Instrumente
zur Verfigung. Durch direkt wirkende (harte) Instiente wie Ge- und Verbote
greift der Staat direkt in das Verhalten der Undémen ein und erzwingt die
Einhaltung bestimmter Vorschriften wie beispielsseeUmweltauflagen in Form
von Emissionsgrenzwerten und Genehmigungsbedingungeftr
umweltbeeintrachtigende  Anlagen  (z.B.  Blmsch®). Sie  sind
ordnungsrechtlicher Natur und beruhen auf dem \éagiver- und
Vorsorgeprinzip® Ihre Einfithrung fiihrte vor allem zum Einsatz nacgender
Techniken (,End-of-pipe-Techniken®) wie Filteranagund Katalysatoref? Im
Gegensatz zu direkten Instrumenten, zielen indirekitkende (weiche)
Instrumente mithilfe von Anreizangeboten oder Infationen auf ein

umweltfreundlicheres Handeln der Wirtschaftsaktebeind zeichnen sich durch

1%4y/gl. Stahlmann, 2008, S. 84.
15 v/gl. Giinther, 2008, S. 103 f.
1%ygl. Weber et al., 2012, S. 23.
19%/gl. Hermann, 2010, S. 54; Rogall, 2008, S. 240.
18 y/gl. Méller, 2010b, S. 122; Rogall, 2008, S. 240.
19ygl. Hermann, 2010, S. 54; Rogall, 2008, S. 240.
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einen kooperativen Charakter d4%. Dazu zahlen zum Beispiel die
Umweltbildung und —information mittels Umweltaufklfag und der Entwicklung
einer Umweltethik, wonach aufbereitete Informationdas Bewusstsein fur
umweltrelevante Entwicklungen scharfen s$&il.Des Weiteren gehéren auch
freiwillige Umweltvereinbarungen bzw. Selbstvergiiungen, welche rechtlich
unverbindliche Zusagen von Unternehmen gegenuber Siat darstellen und
den teilnehmenden Unternehmen Spielraum gewahmdem beispielsweise die
Verabschiedung gesetzlicher Bestimmungen zeitliefzagert wird™> Neben
weiteren Formen von Selbstverpflichtungen wie Umtemenskooperationen, die
ohne die Einforderung auf den Verzicht staatlichdal3nahmen und auf
freiwilliger Basis Umweltschutzmalinahmen ergreifergehéren  auch
Umweltvertrage, welche im Gegensatz zu Selbstvehpfingen rechtlich
verbindlich sind, zu den indirekt wirkenden Instemten’'® Des Weiteren z&hlen
zu den indirekt wirkenden Instrumenten ebenso listlae Instrumente, wonach
die Steuerung zu umweltbewussterem Handeln Ubatlistee Ausgaben erfolgen
soll, wie Dbeispielsweise Foérderprogramme fur  Enkluogs- und
Forschungsvorhaben sowie FinanzierungshittérDas Ziel der Férderung von
Forschungsvorhaben ist sowohl die Beschleunigumgseiumwelttechnischen
Fortschritts (z.B. umweltfreundliche Produkte uncerfdhren) als auch die
gleichzeitige Vermeidung von Belastungen schon def ersten Stufe der
Wertschépfund’® Finanzierungshilfen in Form von Zuschiissen, Zuwegen,
verbilligten  Kredite oder umweltpolitisch  motiviert  steuerlichen
Erleichterungen schaffen zur Durchsetzung umwel&glicher Produkte und
Produktionsprozesse finanzielle Anreize und férdeden Erwerb von
umweltfreundlichen Technikelt® Als Beispiele weiterer indirekt wirkenden
Instrumenten, die mittels Anreizen (z.B. Imagevesaeung) das Ziel verfolgen
Unternehmen zu unweltfreundlicherem Handeln zu lgewe kdnnen unter
anderem die Kennzeichnung von Produkten durch Uteigekts (z.B. ,Blauer

Engel“ oder ,Fair-Trade-Signet*) sowie die umwaedtindliche Beschaffung

10y/gl. Rogall, 2008, S. 244.

H11y/gl. ebenda.

H12y/gl. Méller, 2010b, S. 127 f.; Rogall, 2008, S524
13yvgl. Rogall, 2008, S. 246 f.

H4vgl. Gunther, 2008, S. 120; Rogall, 2008, S. 247.
15yv/gl. Gilinther, 2008, S. 120.

118 y/gl. Gilinther, 2008, S. 120; Rogall, 2008, 120.
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durch die offentliche Hand genannt werdéh.Neben direkt und indirekt
wirkenden Instrumenten existiert ein weiteres unpaditisches Instrument, das
durch die Internalisierung von Umweltkosten Anreiizeein umweltvertragliches
Verhalten der Wirtschaftsakteure schaffen S8liDabei handelt es sich um
umweltokonomische oder neue O0konomische InstrumeAteders als die
ordnungsrechtlichen Maflinahmen, Uberlassen diese ddéteuren die

Entscheidung, wann und wie sie handeln wollen, Wwabe jedoch einen
spurbaren Anreiz zur Verhaltensanderung gebenrsdfieDabei haben sie das
Ziel, das Verursacherprinzip durchzusetzen und irmé& des Vorsorgeprinzips
gleichzeitig zu einer umweltfreundlichen ProduktduProduktionsgestaltung
beizutragert?® Als Beispiel umweltdkonomischer Instrumente geltanter

anderem die Okosteuer sowie Umweltabgaben. Silerstéen Verursachern von
Umweltschaden bzw. den Nutzern von natirlichen &®esen fur ihr Handeln
Opportunitatskosten in Form von Steuern und AbgalenRechnund®

Umweltabgaben stellen neben Gebihren und Beitragelche eine Spezialform
von Abgaben fur direkte Gegenleistungen im 6ffeh#in Bereich (z.B. StralRen-
und Brickenbau) bezeichnen, verbindlich festgelegfahlungen auf
umweltschadliche Produkte und Handlungen an deatt 8t und zielen dabei auf
eine umweltpolitische Lenkungswirkung (z.B. Senkules Verbrauchs) sowie
auf eine Verwirklichung der damit im Zusammenhantehenden zu
finanzierenden  umweltpolitschen  Ziele %b. Dabei beeinflussen
Umweltauflagen das Verhalten der Unternehmen iktirendem sie dem
Verursacher die Entscheidung lUber das Vermeidumigalten tberlassen und
eine Abgabenzahlung, gemessen am Umfang der Scimigigrhebe®® Im

Rahmen der Okologischen Steuerreform (OSR) werdelbbem dem Abbau
Okologisch kontraproduktiver Subventionen (z.B. d&nsteuerbefreiung),
umweltorientierter Abgaben (vor allem Steuern) &ufergie, Rohstoffe sowie

Schadstoffe eingefuhrt und jahrlich erhéht, wobae dladurch erzielten

17yvgl. Rogall, 2008, S. 248.

18y/gl. Hermann, 2010, S. 55.

19yvgl. Rogall, 2008, S. 249 f.

120y/gl. ebenda.

2L ygl. Méller, 2010b, S. 124.

122y/gl. Glinther, 2008, S. 122; Rogall, 2008, S. 250.
13 y/gl. Glinther, 2008, S. 122.
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Steuermehreinnahmen dazu eingesetzt werden andebgabén (z.B.
Sozialabgaben) zu reduzieren und 6kologische litigstn zu unterstiitze?*

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dassdidekt wirkenden
umweltpolitische Instrumente flir den Umweltschutin \grol3er Bedeutung sind,
vor allem da indirekt wirkende Instrumente alleificht in der Lage sind
Wirtschaftsakteure zu einem umweltfreundlichen Hémdu bewegen. Statt sich
bei der Instrumentenwahl nur eines einzelnen ,e@alnstruments zu bedienen,
greift die moderne Umweltpolitik vielmehr auf einflaxiblen Instrumentenmix
zurick, wie das 2005 eingefuhrte Emissionshand&issy beispielhaft

darstellt'?®

3.3 Wertewandel in der Gesellschaft

Vor dem Hintergrund verstarkender Umweltproblemedea Unternehmen, als
Mitverantwortliche  fur Umweltbelastungen und Umwehé&den, in

zunehmendem Malf3e mit gesellschaftlichen Ansprioh&gzug auf 6kologische
Problemstellungen konfrontiert und stehen somiéreidkologisch sensibilisierten
Offentlichkeit gegeniiber®

Die Entwicklung des gesellschaftlichen Umweltbewssisis in Deutschland
begann bereits im Jahr 1970. Zu Beginn der 70ereJgdben wissenschaftliche
Studien sowie Diskussionen (ber die Lebensqualitéh Ansto3 fir ein
Umweltinteressé?’ Zwar filhrte dies zur Vereinigung einer kleinen e von
Aktivisten (z.B. Greenpeace), ergriff jedoch dedlyjen Teil der Bevdlkerung
nicht, wodurch Unternehmen den Eingriff konkretea®ahmen unterlieR&ff
Infolgedessen entwickelte sich durch erste gesbilAuflagen sowie durch die
Wahrnehmung von Umweltproblemen (deutlicher Zeickerer sich andernden
Umwelt) ein eigentliches Umweltbewussts&ih. Durch Aktivitaten von
Umweltorganisationen und Burgerinitiativen sowier dgnzug der Grinen in
deutsche Parlamente wurden der Umweltschutz alsiscatmoralische

Anforderung formuliert und Umweltaktionen in den rdergrund gestelft°

24y/gl. Rogall, 2008, S. 251.

125y/gl. Hermann, 2010, S. 55; Méller, 2010b, S. 1B831Rogall, 2008, S. 240 ff.
126\/gl. Meffert/Kirchgeorg, 1998, S. 13.

127y/gl. Dyckhoff, 2000, S. 52; Meffert/Kirchgeorg, 98, S. 14.

128y/gl. Miiller et al., 2007, S. 1.

129y/gl. Meffert/Kirchgeorg, 1998, S. 14.

130y/gl. Brauweiler, 2010b, S. 86; Giinther, 2008, & 1
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Grunde fur diese Bewegungen waren verschiedene walhweit ereigneter
Chemieunfalle wie beispielsweise der Firma Stoleeg-Skandal 1979 in
Hamburd® sowie der Katastrophe 1976 im norditalienischemeSé>* und dem
Chemieunfall im indischen Bophal 198%* Die Reaktionen auf
Umweltaktionen und international steigender Umwkaliglale trugen schlief3lich
zu einer Verhaltensanderung der Verbraucher sowieizer Verscharfung der
gesetzlichen UmweltschutzmaRnahmen *Bei.Somit entwickelte sich der
Umweltschutz als eine der wichtigsten Staatsaufgatbei die Unternehmen
den Umweltschutz vor allem als unerwiinschten Kdakgar betrachteten und
auf die staatlichen Rahmenbedingungen zunéchst regtstoff- bzw.
emissionsbezogenen UmweltschutzmalBnahmen in Form Fdter- und
Klaranlagen reagierten. Im Laufe der 80er Jahreeiéewte der Staat aufgrund der
globalen Reichweite der Umweltprobleme seine Regutigsschwerpunkte auf
die Umsetzung ressourcenschonender und kreislanfaiter Malinahmen,
wodurch Unternehmen zur Produktion umweltfreundirein Produkte bewegt
werden solltert®® Durch das darauffolgend zunehmende Interessenseier
Verbraucher nach ressourcen- und kostensparendmtul®en entwickelte sich
der Umweltschutz in den 90er Jahren mehr und melr ener
Selbstverstandlichkeit und einem Grundnutzen dedikte. Die Kennzeichnung
der Produkte durch Umwelteigenschaften wie energied wassersparenden
Verbrauch (z.B. Waschmaschinen), nichtgesundhéidstiche Inhaltsstoffe und
Recyclingfahigkeit erfillten ihre Funktion als Qitsismerkmalé>’ Verstarkte
umweltorientierten Anforderungen und zunehmendeldijische Betroffenheit
weiterer Anspruchsgruppen wie Mitarbeiter und Kalgeber fihrten zu einer
Integration der Umweltschutzanforderungen auch indege betriebliche
Funktionsbereiche wie die Unternehmensorganisatias,Personalwesen und das
Controlling*®® Fur die Gruppe des ,Top-Managements* bzw. der isgigner

stellten diese Entwicklungstendenzen einen maligedii Wettbewerbsfaktor dar,

181 vgl. Hamburger Abendblatt: Stoltzenberg-Skand@l0.2004), URL:
http://www.abendblatt.de/hamburg/article699665/3&iberg-Skandal-zuerst-starb-ein-Kind.hf@d.04.2013].
32y/gl. Spiegel Online: Der Horror von Seveso (101876), URL:
http://einestages.spiegel.de/static/topicalbumbaxkegl/4451/der_horror_von_seveso.hf@#.04.2013].
133\V/gl. Der Spiegel: Indien: Die chemische Apokalyfis@.12.1984), URL: http://www.spiegel.de/spiegetitid-
13511392.htm[06.04.2013].

134y/gl. Brauweiler, 2010b, S. 86.

15 v/gl. Giinther, 2008, S. 102 f.

136 \/gl. Brauweiler, 2010b, S. 86, Giinther, 2008, ® 1.; Dyckhoff, 2000, S. 52 f.

187y/gl. Brauweiler, 2010b, S. 86 f., Giinther, 20081& f.

138 \/gl. Brauweiler, 2010b, S. 87; Meffert/Kirchgeoff98, S. 14.
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wodurch sich der Umweltschutz zu einer strategischéihrungsaufgabe
entwickelte. Unternehmen stellten sich zunehmendo##tenomischen, sozialen
und  Okologischen Verantwortung im Rahmen einer haltigen
Unternehmensfihrung und wurden durch das Bekenntus und der
Wahrnehmung der Herausforderung sowie durch diesygische Umsetzung, in
Form von Einfuhrungen von Umweltmanagementsystemuginder Grundlage
international gtiltiger Normen, dieser Verantwortugch gerechtt® Obwohl in
den 90er Jahren aufgrund wirtschaftlicher Entwioglen (z.B. Rezession und
Arbeitslosigkeit) zum Teil ein leichter Riuckgang sdé&mweltbewusstseins
erfolgte, kann die gesellschaftliche Umweltorientrey bereits zu der Zeit als
verankert bezeichnet werd&fl. Seit der Jahrtausendwende erfolgten durch
zunehmende Anforderungen der Verbraucher, dem Stabhtlem Handel weitere
Konsum- und Verhaltensanderungen, wodurch Untereehnzu stetigen
Anpassungsreaktionen im Sinne einer Umsetzung eing$ensiven
Umweltmanagements auf normativer (Nachhaltigkeitsgamentsysteme und —
berichte), strategischer (Ausrichtung auf okololgesdrodukte) und operativer
Ebene (umweltorientierte MalRnahmen von der Besghgffbis zum Vertrieb)
geleitet wurdert*! Aktuelle Umweltkatastrophen sowie alarmierende idee
landerlbergreifender Organisationen (z.B. der Wieigbericht 2007 der UNO)
verstarken die gesellschaftliche Auseinandersetzoigimweltschutzbezogenen
Fragestellung und festigen das Umweltbewusstseinr deviolkerung
zunehmentf?, wie die jiingste Bevélkerungsumfrage zum Umweligstsein in
Deutschland durch das Bundesministerium fur Umwliaturschutz und
Reaktorsicherheit (BMU) bestatitft

Der Interessenwandel der Gesellschaft zu einemegesien Umweltbewusstsein
fordert verstarkt auch von Unternehmen ein ent$medes Engagemetif.
Unternehmen operieren nicht allein fiur sich, sondstehen vielmehr in der

Interaktion mit einer Vielzahl von umweltorientient Anspruchsgruppen, welche

139yv/gl. Brauweiler, 2010b, S. 87.

140y/gl. Dyckhoff, 2000, S. 55; Meffert/Kirchgeorg, 98, S. 13.

141yv/gl. Brauweiler, 2010b, S. 87.

142y/gl. Miiller et al., 2007, S. 2; Meffert/Kirchgeqrty998, S. 13.

143vgl. Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz UReaktorsicherheit: Umweltbewusstsein in Deutsah20i.2.
Ergebnisse einer représentativen Beviélkerungsuefi@b 01.2013), URL:
http://www.umweltdaten.de/publikationen/fpdf-I/43p@f [07.04.2013].

144y/gl. Promberger/Spiess/Kdssler, 2006, S. 62.
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auch als Stakeholder bezeichnet wertfénSie stellen Anforderungen und
proklamieren Interessen an die Unternehmen, didn g& nach Gruppe
unterscheiden, wodurch Abhangigkeiten entwickeltd wnternehmen in ihrer
Entscheidung beeinflusst werdéfi.Dabei gilt dies fir multinational agierende
Unternehmen aufgrund der Konfrontation mit extremversifizierten
Anspruchsgruppen in besonderem Mafie.Fir die Identifikation und
Gruppierung unternehmensrelevanter Anspruchsgrugpkn es grundsatzlich
verschiedene Klassifikationsmerkmale. Unter andekarm man sie durch ihre
Positionierung zum Unternehmen in interne und eeteAnspruchsgruppen
unterteilen, wonach sich Stakeholder sowohl inrerlads auch aufRerhalb der
Organisation finden lasséff Zu den unternehmensinternen Gruppen gehéren
Eigentimer, Gesellschafter, Management/Fihrungskisdwie Mitarbeiter und
Gewerkschafteh?® Haufig geht eine Auseinandersetzung mit nachteitig
Themen vom Management ai8.Dabei kénnen die Griinde fiir die Umsetzung
nachhaltiger Themen im Unternehmen durch das Manege(z.B. CEO) in der
personlichen Motivation oder Uberzeugung, den peiciien Vorlieben sowie in
der Erkenntnis der strategischen Relevanz eindrhadiigen Entwicklung fur das
Unternehmen liegetr! Aufgrund des Bekenntnisses zum Umweltschutz umd de
Verankerung der Okologieorientierung durch die em&lenden Personen auf
hochster Ebene (z.B. durch freiwillige Bestellunipes Umweltbeauftragten,
Schaffung von Umweltleitlinien) erfahrt das Themiaweltschutz unter anderem
aufgrund der Vorbildfunktion des Managements im ddgméhmen einen
Legitimationseffekt->> Neben Manager und Eigentiimer haben auch Mitarbeite
durch ihr Handeln und Verhalten mehr oder wenigeekten Einfluss auf
Unternehmer®® Unabhangig von ihrer persénlichen Verantwortung 6éien
Umweltschutz, beeinflussen Mitarbeiter durch ihrspaliches Umweltverhalten
wie beispielsweise in Eigenregie organsierte 6kistdwe Projekte (evtl. unter dem
Namen des Unternehmens) sowie durch die aktiveoElafung nachhaltigen

unternehmerischen Handelns in Form von 06kologischbedenklichen

145 vgl. Hutter, 2012, S. 91; Koplin, 2006, S. 63.

146 \/gl. Hutter, 2012, S. 91; Koplin, 2006, S. 63.

147yvgl. Brugger, 2010, S. 25.

148\/gl. Hutter , 2012, S. 98; Brauweiler, 2010b, $. 9
149yv/gl. Weber et al., 2012, S. 19; Brauweiler, 2018b92.
1%0yv/gl. Weber et al., 2012, S. 27.

B1yv/gl. Weber et al., 2012, S. 27.

1%2y/gl. Weber et al., 2012, S. 27; Giinther, 2008, 55. ff.
153v/gl. Hutter, 2012, S. 98.
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Arbeitsbedingungen die Okologieorientierung desagesn Unternehmeris!
Neben internen Anspruchsgruppen beeinflussen ebeas®rn an das
Unternehmen gestellte umweltorientierte Anspriche dinternehmerische
Auseinandersetzung mit dem Thema Umweltschutz. ukilernehmensexterne
Anspruchsgruppen konnen dabei Kunden, Lieferantéattbewerber, Banken,
Staat, Medien/Presse sowie Parteien/Organisatigaeannt werdeft> Als Teil
der externen Anspruchsgruppen kommt gerade den dfubdw. Konsumenten
dabei eine bedeutende Rolle zu. Als ,Gatekeepegraiachhaltigen Entwicklung
formulieren sie konkrete 6kologische Anspriiche géber Produkten sowie
Dienstleistungen und beeinflussen Unternehmen dimekihrem Kaufverhalten
oder indirekt Uiber Lenkungssyteme wie beispielsaveie Politik'>® Auch der
Einfluss von Banken auf die Unternehmen durch deriBksichtigung von
unternehmensbezogenen Umweltrisiken im Rahmen deditergabeprozesses,
was auf Kreditausfalle durch erhdhte Umweltrisikeme kontaminierte
Grundsticke zurtckzufihren ist, verstarkt den Drueker nachhaltigen
Ausrichtung der Unternehmém. Zusatzlich tben auch der Staat durch die
Umweltgesetzgebung  sowie  Wettbewerber  durch  die steléung
umweltfreundlicher Produkte Druck auf Unternehmes and bewirken somit

einen dkologischen Wandel im Unternehmh.

Unternehmen befinden sich heute in einem Spannelgsfihrer
Anspruchsgruppen und koénnen demnach in ihren priathaftlichen
Entscheidungen nicht l&anger als autonom betraglgsden, sondern unterliegen —
vergleichbar mit 6ffentlichen Organisationen - zZumenden Begrindungs- und
Legitimationszwéngeft® Um langfristig handlungsfahig zu bleiben und die
Existenz zu sichern, muissen sich Unternehmen debgeuf mit den
Okologieorientierten Forderungen ihrer Anspruchpgan auseinandersetzten und
mit der Gesellschaft in vielfaltiger Weise interergin'®® Dabei sind nicht alle
Anspruchsgruppen fiir ein Unternehmen von gleicreev&nz:®! Die Einteilung

und Differenzierung der Anspruchsgruppen ist vomwejiégen Unternehmen

154 \v/gl. Weber et al., 2012, S. 28; Brauweiler, 2018b89; Giinther, 2008. S. 158.

1%5v/gl. Brauweiler, 2010b, S. 91.

%6 \/gl. Hutter, 2012, S. 98; Brauweiler, 2010b, S, BRiller et al., 2007, S. 2; Promberger/Spiess/kis2006, S. 63;
Meffert/Kirchgeorg, 1998, S. 9.

157vgl. Weber et al., 2012, S. 20 f; Giinther, 20081 &l f.

%8 \/gl. Brauweiler, 2010b, S. 92.

19v/qgl. Jonker/Stark/Tewes, 2011, S. 17; Brugger 2@l 25.

180yv/gl. Brugger, 2010, S. 25; Koplin, 2006, S. 66.

11yv/gl. Hutter, 2012, S. 96.
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abhangig, wobei es daher gilt, die fir das jeweilignternehmen bedeutsamen
Anspruchsgruppen zu identifizieréf.

Umweltschutz spielt nicht zuletzt durch die Verktidrg des gesellschaftlichen
Umweltbewusstseins eine bedeutende Rolle fur Uetemen sowie fur ihre
Bewertung. Die Wahrnehmung der Bedeutsamkeit unowetttierter Anspriche
der Gesellschaft zeigen Studien wie beispielsweige McKinsey-Befragung
2007. In der von dem Unternehmensberatung McKinskychgeflhrten
Befragung ,Assessing the impacts of societal issuesirden in einem
Zweijahresturnus (2005 und 2007) 2687 Manager defragt, welche Faktoren
und in welchem Mal3e sie diese in Bezug auf die tdetemensbewertung (SHV)
als EinflussgroRe bezeichnen. Wahrend im Jahr 20@%eltaspekte mit 28 %
der Nennungen nur den dritten Platz erreichterbeiachtete man diese im Jahr
2007 mit 48 % als einflussreichste GroRe auf derétolder Value®®

3.4 Die Bedeutung einer umweltorientierten Unternehmenfgihrung

Welche Ziele Unternehmen durch eine grine Ausrighptgowie durch die
Wahrnehmung und Umsetzung 0Okologieorientierter Aindpe anstreben und
welche Bedeutung sie darstellen, demonstriereni&tugie die des ICV im Jahr
2010'®* Aus den Ergebnissen der Umfrage ist dabei zu bmea, dass der
Verbesserung des Unternehmensimages, als volhdsfte Antwort, die grolite
Bedeutung in Bezug auf die Relevanz einer umwelibierten
Unternehmensausrichtung zukommt. So demonstrietern &tudien wie die
Nachhaltigkeitsstudie mit mehr als 7600 befragtem3stmenten, die von ,Facit
Research*®®im Auftrag der Serviceplan Grup’82012 durchgefiihrt wurde, den
starken Einfluss nachhaltigen Handelns seitenslUsiéernehmen auf ihr Image
und bekréftigen zuséatzlich die hohe Positionierdeg Unternehmensimages als
wesentlichen Faktor nachhaltigen unternehmerisc¥lerhaltens®” Wie unter

anderem die Studie auch zeigt, sind Konsumentervdiantwortungsbewusstes

162\/gl. Hutter, 2012, S. 96; Brauweiler, 2010b, S. 93

83 v/gl. Giinther, 2008, S. 103; McKinsey: Assesingithpacts of societal issues: A McKinsey Global $yr(01.2007),
URL:

https://www.mckinseyquarterly.com/Strategy/StratégyPractice/Assessing_the _impact_of societal sssieMcKinse
y_Global_Survey 207[08.04.2013].

154 Sjehe dazu Abbildung 5 im Anhang 3

18 Die ,Facit Research GmbH & Co. KG* ist ein Dieesttungsunternehmen fiir Marktforschung und Beratung

6 Die ,Serviceplan Gruppe* ist eine weltweit verene¢ Agenturgruppe fiir Kommunikation und Marketing.

167v/gl. Serviceplan Gruppe: Sustainability Image 8012, Pressemitteilung (04.06.2012), URL:
http://www.serviceplan.com/uploads/tx_sppresse/PdviSeplan_SIS_2012-06-04.pjdf0.04.2013].
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Handeln durchaus empfanglich und lassen sich dawoch in ihrem
Konsumverhalten beeinfluss&®, indem Unternehmen umweltvertragliche
Produckte entwickeln und anbieten sowie deren Mehrdurch Kommunikation
und Marketing hervorhebéfi’ Dementsprechend kann das Ignorieren von
Umweltskandalen, Blrgerprotesten und Boykottaufrigeitens betroffener sowie
nicht betroffener Unternehmen sowohl das Unternelsmeage oder sogar ein
ganzes Branchenimage als auch die unternehmerigdineschafsstarke und
Existenz erheblich beeintrachtigtfl. Eine weitaus gréRere Tragweite, im
Gegensatz zum Konsumverhalten, hat der Einflusduiésrnehmensimages auf
die Beziehung zwischen Unternehmen und Kunden, w@onékologisch
verantwortungsvolles Handeln und die Erfillung wundenanforderungen die
Kundenbindung starken kadff. Zudem kann als weitere Auswirkung, eine
gestiegene Reputation zu einer Zunahme der Mitenzeifriedenheit und -
motivation sowie einer hoéheren Unternehmensattridgditi fir potentielle
Mitarbeiter fiihrert’> Neben der Verbesserung des Unternehmensimagestkomm
ebenso der Einhaltung umweltrechtlicher Anfordeemgine grof3e Bedeutung
zu. Durch umweltfreundliches Wirtschaften und demi&lung der Rechtslage
sowie der Einhaltung der Gesetze kdnnen Unternehimen Rechtssicherheit
erhohen bzw. ihr Haftungsrisiko reduzieren, einesti€nsenkungen durch die
Einsparung von Umweltsteuern bzw. -abgaben ermiclsowie eine
Verscharfung von Umweltgesetzten und —verordnungérder Folge zukinftig
hoherer Gebiihren und Kosten verhind€frizusétzlich kénnen ein Imagegewinn
gegenuber Behorden und die Akzeptanz der Unternehroe staatlicher Seite
durch die Vermeidung risikoreicher und umweltbedager Produktionen der
Unternehmen eine Beschleunigung von Genehmigunigéwen bewirken und
latente Produktionsverbote und Kontrollen pravertivmeider.* Auch kénnen
das Erkennen des Sparpotentials beim Einsatz vengten Materialien, Wasser,
Flache und Rohstoffe sowie die Reduzierung des Aberanfalls und des

Abfallaufkommens, und die damit verbundenen Behargikosten, zu

188 \/gl. Brugger, 2010, S. 26.

189\/gl. Hermann, 2010, S. 58.

0yv/gl. Weber et al., 2012, S. 30; Stahlmann, 2008,63.

L vgl. Brugger, 2010, S. 26.

172\/gl. Weber et al., 2012, S. 28; Brugger, 201265,

13 y/gl. Stahlmann, 2008, S. 167; Engelfried, 20025.

4 v/gl. Brugger, 2010, S. 27; Stahlmann, 2008, S; Eigelfried, 2004, S. 22.
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Kostensenkungen fiihréf® Durch die Erfassung betrieblicher Ablaufe, die
Analyse von Energie- und Stoffstromen und ihre Uitauswirkungen in allen
Unternehmensbereichen sowie allen vor- und nachgekn Bereichen und das
Aufdecken organisatorischer und technischer Schstattn, konnen
Unternehmen Optimierungsmal3nahmen und innovatigerngen vornehmen und
dadurch sowohl ihre Kosten reduzieren als auch Iimevationskraft. starke{®
Neben Kostensenkungspotentialen kénnen auch diein@emg und Sicherung
von Marktanteilen sowie das Risikomanagement algtbewerbspolitische
Handlungsmotive fir eine nachhaltige Unternehmemseklung genannt
werden®”” Inzwischen haben sich umweltgerechte Produkte Viedahren zu
einem offenen Bedurfnis in vielen Markten entwitkeid bilden einen wichtigen
Wettbewerbsfaktot’® Durch die Wahrnehmung von Marktpotentialen sowie
Entwicklung neuer Geschaftsfelder kdnnen sowohé géeewinnung neuer oder
Bindung bestehender Kundengruppen erreicht als Matktanteile gewonnen
und gesichert werderi? Eine strategische Positionierung des Unternehraeds
ein Imagegewinn in der Offentlichkeit fiihren densgméchend wiederrum zu
Verkaufserfolgen sowie Umsatzerhthund®h. Ebenso fallen positive
Auswirkungen hinsichtlich eines Risikomanagememiteiudie marktorientierten
Vorteile fir Unternehmeff* Durch die Identifikation von méglichen Risiken und
die Steuerung von Dynamiken, die die Entwicklung taternehmen negativ
beeinflussen kdnnen, ist die Wahrscheinlichkeif3gtdnfalle mit moglicherweise
aul3erordentlichen Folgekosten oder systematischeikeRi wie steigende

Energiekosten zu umgehen oder zumindest groRtemeierhinderh®

Wie bereits im Vorhergehenden veranschaulicht, gbrisie Umsetzung einer
nachhaltigen Entwicklung in das unternehmerischaddél viele Vorteile mit
sich, wie unter anderem eine Imageverbesserungllggsaftliche und politische
Akzeptanz, die Gewinnung und  Sicherung von  Marleitent,

Kostenreduktionspotentialen und Umsatzsteigerumiglieh kénnen sich durch

diese Vorteile fur Unternehmen sowohl Wettbewerb®ie gegenlber

5 y/gl. Stahlmann, 2008, S. 167; Engelfried, 2002 5.
8 \v/gl. Engelfried, 2004, S. 21 f.

7yv/qgl. Brugger, 2010, S. 27.

18y/gl. Stahlmann, 2008, S. 167.

9vgl. Brugger, 2010, S. 27.

180\/gl. Engelfried, 2004, S. 22.

18Lyv/gl. Brugger, 2010, S. 28.

182\/gl. Brugger, 2010, S. 28; Giinther, 2008, S. 34.
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Konkurrenten auf nationaler sowie auf internatienaMarkten ergeben als auch
Wachstumschancen entstel&hDie Zunahme der Bedeutung einer nachhaltigen
Entwicklung und die damit einhergehenden umfangescVeranderungen im
unternehmerischen Umfeld zeigen dabei, dass Urteree sich auf eine
nachhaltige Entwicklung einlassen missen und sitksed nicht mehr
verschlieBen konneff? Zudem erméglicht die Beriicksichtigung von
Nachhaltigkeitsaspekten Unternehmen potentiell flistge Risiken zu

vermeiden und entsprechende Chancen zu nif2en.

183\/gl. Hermann, 2010, S. 58; Engelfried, 2004, S. 22
184y/gl. Brugger, 2010, S. 29.
185 vgl. Ludwikowski, 2010, S. 75.
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4 Managementmodelle einer 6kologisch nachhaltigen

Unternehmensfihrung

Managementmodelle dienen der Beschreibung einean@3aionsaufbaus und —
ablaufs und stellen Umsetzungshilfen zur Implenggatig von
Managementsystemen dar, welche zudem parallel aduiErungsgrundlage
dienen koénnen®® Im Rahmen des Umweltmanagements werden dazu als
Umsetzungshilfe zur Integration von Umweltmanagesystemen Uberwiegend
die EMAS-Verordnung sowie die 1SO 14001 herangemgdtfe welche im
Folgenden beschrieben werden. Des Weiteren werdgkgtztich niederschwellige
bzw. vereinfachte Umweltmanagementansétze zur ¥seveng des betrieblichen
Umweltschutzes erlautert. Zu Beginn wird jedoch did Definition und die

Entwicklung von Umweltmanagementsystemen eingegange
4.1 Definition und Entwicklung von Umweltmanagementsystmen

Die Entwicklung von Umweltmanagementsystemen (UM@pann Ende der
1970er Jahre in den USA aufgrund zahlreicher unmeleltanter Storfalle
einerseits und verscharfter gesetzlicher Umweltlotiien andererseits, wonach
US-amerikanische Unternehmen umweltbezogene Bsprétungen durchfuhren
mussten und folglich freiwillig durchfihrten. Ausgnd von einer grundlegenden
Veroffentlichung der Internationalen Handelskamni€¥C) zum ,Oko-Audit*
setzte sich in den 1980er Jahren diese Entwicklwigeuropéischer Ebene fort.
Aus der Weiterentwicklung und dem Ausbau vereinastistierender UMS
gingen letztlich normierte und rechtlich kodifizerUMS hervor, wobei durch
den Anstol3 von Seiten der ICC (1989) und dem Briitandards Institute (1992)
die EG-Oko-Audit-Verordnung (EMAS-VO) im Jahr 19%®wie 1996 die
international gultige Umweltmanagementnorm DIN EDI 14001 verabschiedet
wurde’®® Im Laufe des neuen Jahrtausends wurden die 1S@1146wie die
EMAS durch mehrere Revisionen weiterentwickelt @amivendungsfreundlicher

gestaltet:®

186 \/gl. Funck/Pape, 2009, S. 100; Pischon, 19996S. 9

187v/gl. Funck/Pape, 2009, S. 100.

188 \/gl. Glinther, 2008, S. 69; Engelfried, 2004, S. 26

189\v/gl. Brauweiler, 2010c, S. 282 ff.; Giinther, 208877 ff.; GroRe, 2003, S. 135 ff.
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Umweltmanagementsysteme unterstitzen Unternehmen dee Umsetzung
komplexer Anforderungen an eine umweltorientiert@donehmensfihrung und
dienen als Hilfsmittel, um unternehmerische = Umvedltgz- und
Managementaktivitdten auf normativer, strategischnetr operativer Ebene in ein
Gesamtkonzept zu Uberfihren bzw. zu integrierennfwendglich auf einer
standardisierten Grundlag€yf. Auf normativer Ebene gewahrleisten UMS durch
die Formulierung einer umweltorientierten Unternehspolitik  bzw.
Unternehmenskultur und —philosophie gesellschatlicAkzeptanz und eine
ethische Legitimation der UnternehmenstatigketfénAuf strategischer Ebene
konnen durch die Ausarbeitung eines Umweltprograsmm@ Umsetzung der
unternehmerischen Umweltpolitik neue Markte und #emerschlossen sowie die
wettbewerbsbezogene, langfristige Zukunftssicherueiges Unternehmens
gewahrleistet werdel?? AnschlieRend erfolgt auf operativer Ebene der (|l
des Umweltprogramms sowie die Umsetzung des Umebeltzes und -
managements durch das Ergreifen umweltorientieMafinahmen und die
Integration des Umweltschutzes in die betrieblicHaimktionsbereiche (z.B.
Produktion, Lagerung, Beschaffung, Absatz, Persoesdn, Organisation,
Buchfiihrung und Controlling)’®

Die umweltorientierte Unternehmensfihrung umfasstbem betrieblich-
technischen ebenso managementbezogene Aspekte f(chiktionale bzw.
aufgaben- und tatigkeitsbezogene Aspekte), die dulie institutionale (d.h.
organisationsbezogene) Umsetzung mithilfe eines UM®in Gesamtkonzept
tiberfiihrt werden kénneli* Nach der EG-Oko-Audit-Verordnung (EMAS Il1)

wird ein UMS definiert als:

....der Teil des gesamten Managementsystems, deOdjanisationsstruktur,
Planungstatigkeiten, Verantwortlichkeiten, Verhatteeisen, Vorgehensweisen,
Verfahren und Mittel far die Festlegung, Durchfuhgy Verwirklichung,
Uberprifung und Fortfilhrung der Umweltpolitik undcasd Management der

Umweltaspekte umfasst®

190v/gl. Brauweiler, 2010c, S. 280; Brauweiler/HelliKgamer, 2003, S. 117; Butterbrodt, 1997, S. 18.
¥1vgl. Brauweiler, 2010c, S. 280; Funck/Pape, 2%8.

192y/gl. Brauweiler, 2010c, S. 280; Funck/Pape, 2698

193 yvgl. Brauweiler, 2010c, S. 280; Funck/Pape, 2@%98.

194 y/gl. Brauweiler/Helling/Kramer, 2003, S. 123.

19 EG-Oko-Audit-Verordnung (EMAS 111) vom 25.11.2009RL: http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:L:2(R%12:0001:0045:DE:PDF.3.03.2013].
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UMS konnen sich grundsatzlich auf OrganisationeetriBbe, Standorte sowie
auf Prozesse oder Produkte beziehéthr Ziel ist es dabei, eine kontinuierliche
Verbesserung des Umweltschutzes und —managementsrreichen, welche
mithilfe eines kontinuierlich ablaufenden Regelkes unter Nutzung des
DEMING-Zyklusses erzielt werden kantl.Der DEMING-Zyklus®® geht auf die
prozessbezogene Managementdefinition von dem Amregik William Edwards
Deming zuriick, welche einen kontinuierlichen Vedsgangsprozess durch einen
Zyklus von Planung (,Plan®), Ausfiihrung (,Do*), Ulmifung (,Check®) und
Verbesserung (,Act*) ermoglicHt® Auf Basis des DEMING-Zyklusses kénnen
dabei die Elemente eines Umweltmanagementsystentandn normativer
Vorgaben der EMAS-Verordnung bzw. der 1ISO 14001 esetrt werde’®

4.2 EMAS und DIN EN ISO 14001

Die zertifizierbare DIN EN ISO 14001 und die vatidhare EMAS
(Environmental Management and Audit Scheme odelCkG-Audit) gelten zum
gegenwartigen Zeitpunkt als international anerkanfS2?°* Das EG-Oko-Audit
basiert als europadisches Umweltmanagement- undt Ayditem auf einer EG-
Verordnung zur freiwilligen Teilnahme an einem Gamehaftssystem fur das
Umweltmanagement und die Umweltbetriebsprifung besitzt gemald der am
11. Januar 2010 in Kraft getretenen EMAS-III-Vermndg sowohl EU-weite als
auch globale Giltigkeft”> Die DIN EN ISO 14001 ist das Ergebnis
privatwirtschaftlicher Normung und erfahrt analogir zZEMAS 1l ebenso
weltweite AkzeptanZ®® Beide stellen alternative Regelwerke zum Aufban vo
Umweltmanagementsystemen fiir Unternehmen aller ddem daf®® Im
Folgenden werden mit dem zu Grunde liegenden Gextteekes kontinuierlichen

Verbesserungsprozesses die wesentlichen Elemente Urnsetzung von

196 \v/gl. Lébel/Schréger/Closhen, 2005, S. 101.

¥7y/gl. Vgl. Brauweiler/Helling/Kramer, 2003, S. 125.

1% Der DEMING-Zyklus wird auch als Plan-Do-Check-Agycle (PDCA-Zyklus) bezeichnet; vgl. Gastl, 200526.
199y/gl. Schneider/Geiger/Scheuring, 2008, S. 69 &WBveiler/Helling/Kramer, 2003, S. 126.

200v/gl. Brauweiler/Helling/Kramer, 2003, S. 126; EMAISFO: EMAS-Leitfaden — In finf Etappen sicher zdial
(05.2011), URL: http://www.emas.de/fileadmin/usqrload/06_service/PDF-Dateien/UGA_Infoblatt EMASfailen-
fuer-KMU.pdf [27.04.2013].

21y/gl. Brauweiler, 2010c, S. 280.

292y/gl. Rogalla/Engemann, 2004, S. 9; EMAS INFO: ba@ie EMAS-III-Verordnung (01.2010), URL:
http://www.emas.de/fileadmin/user_upload/06_sefABé--Dateien/UGA _Infoblatt-EMAS_1lI_Jan_2010.pdf
[27.04.2013].

293 y/gl. Brauweiler, 2010c, S. 283; Rogalla/Engema4, S. 9.

204y/gl. Brauweiler, 2010c, S. 287; Giinther, 200876.
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Umweltmanagementsystemen beschrieben, die so ghgsled, dass sie den
allgemeinen Anforderungen der EMAS und DIN EN 1SADQA1 entsprechen.

Zu Beginn héngt sowohl der Entschluss zur freigdh Teilnahme am
Gemeinschaftssystem nach EMAS als auch die Enthahgizur Umsetzung von
DIN EN ISO 14001 vom Topmanagement und dessen Bgithang beziglich
einer Positionierung zum Umweltschutz bzw. zur Nedtigkeit ab’®® Mit dem

Entschluss zur Umsetzung des Umweltmanagementst fagf allen

Unternehmensebenen die formale sowie inhaltlicheséimung der einzelnen
nach EMAS und DIN EN ISO 14001 zu erfullenden itliiden Anforderungen,
welche die Tatigkeiten zur Einfuhrung, der Aufreshiltung sowie

Weiterentwicklung umfasséefi®

Im Rahmen der Planung gilt es im ersten Schrithe eUmweltpolitik zu
ersteller’®’ Die Umweltpolitik (oder Umweltleitlinie) stellt e firr die gesamte
Organisation gultige Richtlinie dar und umfasst der Regel sowohl ein
umweltpolitisches Leitbild, in dem die Handlungsmisatze, Grinde fir die
Wichtigkeit des Umweltschutzes, langfristige umiveitogene Gesamtziele sowie
extern vorgegebene Ziele (z.B. Einhaltung einsag&igumweltvorschriften) des
Unternehmens beschrieben werden, als auch umwakpbé Leitlinien, welche
das Leitbild konkretisiereff® Durch sie wird der Umweltschutz als strategische
Zielsetzung in die allgemeine Unternehmenspolitiktegriert?® Die
Umweltpolitik beschreibt die unternehmerische Selapflichtung zur
kontinuierlichen Verbesserung der Umweltsituation zwb  des
Umweltmanagements, wobei die Inhalte unter Berigtitgjung der individuellen
Umweltsituation von der obersten Leitung festgelegti schriftlich festgehalten

werden mussefi?

Im darauffolgenden Schritt wird im Rahmen einertesrsund in der Folgezeit
turnusgemalen Umweltprifung der Istzustand desebbthen Umweltschutzes

25y/gl. Engelfried, 2004, S. 27 und S. 135.
26\/g|. Engelfried, 2004, S. 27.
207y/gl. Kamiske/Brauer, 2008, S. 358; Engelfried, 208. 28 ff.
28\/gl. Glinther, 2008, S. 71; Brauweiler/Helling/Kram2003, S. 126; EMAS INFO: EMAS-Leitfaden — ImfiEtappen
sicher zum Ziel (05.2011), URL: http://www.emasfilledidmin/user_upload/06_service/PDF-
Dateien/UGA_Infoblatt EMAS-Leitfaden-fuer-KMU.p27.04.2013].
29y/gl. Rogalla/Engemann, 2004, S. 4.
20v/gl. Giinther, 2008, S. 71; EMAS INFO: EMAS-Leittaw— In finf Etappen sicher zum Ziel (05.2011), URL
http://www.emas.de/fileadmin/user_upload/06_seAB¢--Dateien/UGA _Infoblatt EMAS-Leitfaden-fuer-KMpif
[27.04.2013].
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und —managements erfasst sowie bewéHddabei werden in einer umfassenden
ersten Bestandsaufnahme Umweltaspekte, d.h. Art Jwehfang der
Auswirkungen der Tatigkeiten, Produkte oder Diaxistingen eines
Unternehmens auf die Umwelt, ermittelt und bewerseiwie einschlagige
umweltrechtliche Anforderungen und ihre Einhalturzerpriift?*? Zudem gilt es
sowohl direkte Umweltaspekte, die unmittelbar durchdie
Unternehmenstatigkeiten ausgelést werden (z.B. &amen, Einleitung in
Gewasser), als auch indirekte Umweltaspekte, digramwd der Entscheidungen
des Unternehmens verursacht werden und nur zumdligh das Unternehmen
beeinflusst werden kdonnen (z.B. produktbezogenenikkangen wie Transport,
etc.) zu beriicksichtigert®> Die Zielstellung einer Umweltpriifung ist es,
okologische Schwachstellen im Unternehmen aufzespur und

Verbesserungspotentiale zu erkenfién.

Auf der Grundlage der Umweltpolitik und (gegeberdsj der Ergebnisse der
ersten Umweltprifung werden konkrete UmweltzielavisoUmwelteinzelziele
abgeleitet und festgele© Dabei beziehen sich diese sowohl auf
Unternehmensbereiche als auch auf Umweltmediercheghohe Umweltkosten
bzw. eine hohe Umweltrelevanz aufwei$éhAnschlieRend werden den Zielen
im Rahmen eines Umweltprogramms die erforderlichiafdnahmen zugeordnet
und durch zeitliche Vorgaben, Verantwortlichkeiteiimanzielle Mittel und
Nutzen konkretisiert sowie priorisi€rt’ Dabei ist bei der Festlegung der
Umweltziele bzw. des Umweltprogramms sicherzusteliass die gesetzten Ziele
ebenso fir neue sowie geplante Projekte bzw. Gepellen (neue oder

modifizierte Tatigkeiten, Produkte oder Prozesse gelten miisseft®

In Anschluss an die Planung erfolgt die Umsetzumg.bVerwirklichung des
Umweltmanagementsystems im Betrféb.Die Durchfilhrung und Umsetzung
von Mallnahmen setzt hierbei klare Regelungen in u@ezauf die

21y/gl. Engelfried, 2004, S. 40; Brauweiler/Hellingétner, 2003, S. 127.

22y/gl. Brauweiler, 2010c, S. 284; Giinther, 20087 ®f.

23y/gl. Glinther, 2008, S. 71; Gastl, 2005, S. 34uBmiler/Helling/Kramer, 2003, S. 126.

24y/gl. Giinther, 2008, S. 70.

215v/gl. Brauweiler, 2010c, S. 284; Engelfried, 208428 ff.

218\/gl. Brauweiler/Helling/Kramer, 2003, S. 127.

27y/gl. Giinther, 2008, S. 72 f.; Brauweiler/Helling&tner, 2003, S. 128.

218\/gl. Kamiske/Brauer, 2008, S. 359; Engelfried, 208. 59.

219\/gl. Brauweiler, 2010c, S. 284 ff.; Kamiske/Brau2008, S. 359; Rogalla/Engemann, 2004, S. 7.
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Organisationsstruktur und Verantwortlichkeiten wm®° Demzufolge ist im
ersten Schritt erforderlich, fur alle umweltreletem Stellen und Tatigkeiten die
Aufbau- und Ablauforganisation festzulegen sowi¢hitie von Anweisungen zu
beschreiben und dabei umweltorientiert zu gestafteer Schwerpunkt im
Rahmen der Aufbauorganisation liegt dabei auf demk&onen?’? Sie beinhaltet
sowohl die Festlegung von Aufgaben, Verantwortletén und Befugnissen flr
besonders umweltrelevante Stellen verschiedeneiebther Ebenen als auch
ihre Integration in die UnternehmensorganisafforDabei kénnen als Hilfsmittel
Organigramme eingesetzt werden, die alle umweltagieen
Unternehmensbereiche bzw. Funktionen (Positionangtellen und miteinander
in Beziehung setzten sowie alle Funktionen umfassk@ durch rechtliche
Vorschriften gegeben sein mis£éh. So koénnen beispielsweise eine
Managementvertretung far den Umweltschutz, ein
Umweltmanagementbeauftragter, ein gesetzlich valgesbener
Umweltbeauftragter sowie  Umweltschutzverantwordich in  einzelnen
Abteilungen bestellt werden oder Umweltarbeitsleedingerichtet werdef® Im
Rahmen der Ablauforganisation werden umweltrelevakiblaufe ermittelt und
fur umweltrelevante Verfahren bzw. Prozesse Vedasy, Betriebs- und
Arbeitsanweisungen festgele€gt. Des Weiteren sind die Mitarbeiter durch
Versammlungen, Mitarbeitergesprache oder Aushabge die Entwicklung des
betrieblichen Umweltschutzes zu informieren soviie Wmweltbewusstsein und
ihre Kompetenz fiur umweltorientierte Prozesse mhghivon Schulungen
weiterzuentwickelf?’  Zudem ist neben der regelmaRigen internen
Kommunikation, welche zwischen verschiedenen Ebemen Funktionen
sichergestellt werden muss, ebenso die externe Komkation zu gewahrleisten,
wodurch  externe  Anfragen zum Stand und Entwicklunges
Umweltmanagementsystems sowie zur Umweltrelevanz Eedukte und

Prozesse beantwortet werd@h. Dabei dienen Umweltberichte und

220y/gl. Kamiske/Brauer, 2008, S. 359; Giinther, 208872; EMAS INFO: EMAS-Leitfaden — In fiinf Etappsicher zum
Ziel (05.2011), URL: http://www.emas.de/fileadmiséu_upload/06_service/PDF-Dateien/UGA_Infoblatt EBAA
Leitfaden-fuer-KMU.pdf27.04.2013].

22Ly/gl. Brauweiler, 2010c, S. 284; Rogalla/Engema&04, S. 7.

222\/gl. Brauweiler/Helling/Kramer, 2003, S. 128.

23\/gl. Rogalla/Engemann, 2004, S. 7; Brauweiler/idglKramer, 2003, S. 128.

224\/g|. Engelfried, 2004, S. 86.

225\/gl. Brauweiler/Helling/Kramer, 2003, S. 128.

226\/gl. Rogalla/Engemann, 2004, S. 7; Brauweiler/idglKramer, 2003, S. 128.

227\/gl. Brauweiler, 2010c, S. 284; Kamiske/BrauetQ20S. 359; Rogalla/Engemann, 2004, S. 7;
Brauweiler/Helling/Kramer, 2003, S. 129.

228\/gl. Rogalla/Engemann, 2004, S. 8; Brauweiler/idglKramer, 2003, S. 129.
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Umwelterklarungen, als Instrumente der internen  undxternen
Umweltinformation und —kommunikation, der Unterticshg der Offentlichkeit
bzw. der externen Anspruchsgruppen sowie der Miteb Uber die
umweltbezogenen Aspekte eines Unternehmens undfeschBransparenz tber
die unternehmerischen Umweltauswirkungen sowie IMémdigkeit gegeniber
der Offentlichkeit:™

Des Weiteren werden alle Aktivitdten und Festlegumdes Umweltmanagements
bzw. Umweltmanagementsystems dokumentiert, um testigf verfolgen zu
konnen, in welcher Art und Weise sich die betrigi Umweltleistung
entwickelt hat und inwieweit die Anforderungen désweltmanagementsystems
erfillt werden”® Dabei erfolgt diese Dokumentation meist mithilfénes
Umwelthandbuchs, das eine umfassende Darstellungvoweltpolitik, -zielen
und —programmen enthalt sowie eine Ubersicht Uibktermde Rechtsvorschriften,
Arbeits- und Verfahrensanweisungen dit. Hinzu kommt neben der
Dokumentation selbst die Entwicklung eines VerfaBre das einen
nachvollziehbaren und eindeutigen Umgang mit dies@®okumenten
gewabhrleistet und somit die Zuordnung, Uberprufuligualisierung bestehender
und Entfernung bereits (iberholter Dokumente umfdédbabei wird das Ziel
verfolgt, die Aktualitat der Informationen sowie edi Einsicht der
Organisationsmitglieder in eine giltige Fassungevwahter Dokumente
sicherzustellen, um eine kontinuierliche Verbessgruder betrieblichen
Umweltleistung zu erméglicheti

Weiterhin  muss im Rahmen der Verwirklichung ein fdbren zur
Notfallvorsorge wirksam eingefiihrt werden und acifiterhalten werden, um
maogliche Notfallsituationen und Unfélle zu iderdiéren sowie MalRnahmen zur

Gefahrenabwehr und zum richtigen Umgang mit Unfiitle treffer?®*

Im Anschluss an die Verwirklichung werden im Rahnusr Uberprifung alle
davor gemachten Festlegungen mit Hilfe von regeig&ild internen

Umweltbetriebsprifungen bzw. internen Umweltauditserwacht und an der

229\/g|. Rogalla/fEngemann, 2004, S. 8.

230y/gl. Brauweiler, 2010c, S. 284; Giinther, 20087%.

2Ly/gl. Giinther, 2008, S. 73; Rogalla/Engemann, 2804,

232\/gl. Kamiske/Brauer, 2008, Rogalla/Engemann, 2@4.

23 y/gl. Giinther, 2008, S. 73.

234 y/gl. Brauweiler, 2010c, S. 284; Giinther, 20087%.Kamiske/Brauer, 2008, S. 359.
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zuvor bestimmten Umweltpolitik, den Umweltzielengnd Umweltprogramm
sowie den rechtlichen Verpflichtungen gemes32rDaraufhin werden die im
Verlauf des Audits gesammelten Informationen sodie daraus gewonnenen
Schlussfolgerungen schriftlich dokumentiert und @isgebnisse der obersten
Leitung berichtef®® Bei Abweichungen werden anschlieBend im Rahmen der
Managementbewertung auf der Grundlage des AudtisriKorrektur- bzw.
VorbeugemaRnahmen ergrifféfl. Dabei werden gegebenenfalls neue
Umweltziele formuliert und festgelegt, die dann @isindlage fur die Festlegung

eines neuen Umweltprogramms dieri&h.

Sind alle Anforderungen und Ziele, die von den Uitnvanagement-Normen wie
der EMAS-VO oder der DIN EN ISO 14001 gestellt siddrch das eingerichtete
Umweltmanagementsystem erflllt, so hat ein Unterreghdie Mdglichkeit sein
Umweltmanagementsystem durch ein externes Audifepriund zertifizieren
bzw. validieren zu lassé? Entscheidet sich ein Unternehmen ein
Umweltmanagementsystem nach der DIN EN ISO 1400dantwickeln, kann im
Rahmen eines privatwirtschaftlichen Verhaltnissege donformitat durch
unterschiedliche Zertifizierungsorganisationen wbeispielsweise durch die
DEKRA oder dem TUV nachgewiesen werdéh. Im Fall eines
Umweltmanagementsystems nach der EMAS erfolgt dieterme
Konformitatsprifung und Validierung durch einen agliah zugelassenen

Umweltgutachtef**

Die Unterschiede zwischen dem Umweltmanagementsyder EMAS und der
DIN EN ISO 14001 sind nicht bedeutend, wobei die ASVijedoch als die
anspruchsvollere von beiden dilt. Die ISO 14001 gilt seit dem Jahr 2001 als
integrierter Bestandteil der EMAS 1l bzw. EMAS #ff Dabei wurden durch den

Verzicht auf eine eigene Regelung zum Aufbau eld®tS die Anforderungen

25 y/gl. Brauweiler, 2010c, S. 284; Brauweiler/HelliKgamer, 2003, S. 129.

236 \/gl. Brauweiler, 2010c, S. 284; Rogalla/Engema004, S. 11.

27\/gl. Brauweiler, 2010c, S. 185.

238 \/gl. Kamiske/Brauer, 2008; S. 360.

29\/gl. Glinther, 2008, S. 74 f.; Brauweiler/Helling&tner, 2003, S. 129.

240y/gl. Brauweiler, 2010c, S. 285.

241y/gl. Brauweiler, 2010c, S. 287.

242\/gl. Lébel/Schréger/Closhen, 2005, S. 102; Rogal@emann, 2004, S. 9.

243\/gl. Rogalla/fEngemann, 2004, S. 9; EMAS INFO: Beie EMAS-III-Verordnung (01.2010), URL:
http://www.emas.de/fileadmin/user_upload/06_sefAB¢--Dateien/UGA_Infoblatt-EMAS_IIl_Jan_2010.pdf
[27.04.2013].
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der ISO 14001 im Anhang wortlich (ibernomnféh. Entscheiden sich
Unternehmen ein UMS nach der EMAS einzufiihren, eriissiese somit die
Anforderungen der ISO 14001 sowie von der EMAS tlish vorgeschriebene
Leistungsanforderungen erfiilléf!. Wahrend eine erste Umweltpriifung nach der
DIN EN ISO 14001 freiwillig und nicht vorgeschriebgst, gilt ihnre Durchflhrung
gemanR der EMAS als Pflicht® Ebenso ergeben sich im Zuge der Validierung des
UMS nach EMAS weitere zu berlcksichtigende Verfabsehritte wie
beispielsweise die Pflicht zur Erstellung einer Ustterklarung, wobei eine
Publikation eines Umweltberichts nach der DIN ENOIS14001 nicht
vorgeschrieben wiré"’ So kann zusammenfassend festgestellt werden,sitdss
die ISO-Norm mehr an dem Managementsystem bzw. rsdélker an den
klassischen Elementen eines Managementprozessagien, wahrend fir die
EMAS die Einhaltung von Rechtsvorschriften, die dziehung von
Arbeitnehmern  sowie die  Erfullung der Umwelterkidgu mit

Umweltleistungsdaten im Vordergrund stéft.
4.3 Niederschwellige Umweltmanagementansatze

Aufgrund der Normierung von Umweltmanagementsystensehrecken kleine
und mittlere Unternehmen (KMU) sowie Handwerksladtrindufig vor dem
Schritt zurick, ein Umweltmanagementsystem nach EMoler DIN EN I1SO
14001 in ihrem Betrieb in vollem Umfang einzufihrembei als Hemmschwelle
vor allem die externe Begutachtung und die mit Berfihrung eines solchen
Systems verbundenen Kosten gesehen wefddom jedoch auch kleinen und
mittleren Unternehmen die Einfihrung des Umweltnga@naents zu erleichtern
bzw. zu gewahrleisten, wurden global eine Vielzaah vereinfachter
Umweltmanagementanséatze geschaffen, bei denen litkdiglie fur das
Unternehmen als besonders wichtig angesehenen tt8chgingefiihrt und
umgesetzt werdef?® Sie stellen fir KMU eine einfacher umzusetzende

Alternative dar und werden unter dem Begriff nisdémwellige

244 \/gl. Brauweiler, 2010c, S. 287; ; EMAS INFO: Dieue EMAS-III-Verordnung (01.2010), URL:
http://www.emas.de/fileadmin/user_upload/06_sefABé--Dateien/UGA _Infoblatt-EMAS _Ill_Jan_2010.pdf
[27.04.2013].

25\/gl. EG-Oko-Audit-Verordnung (EMAS Il) vom 25.12009, URL:_http://eur-
lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:L:9(8%2:0001:0045:DE:PD[A.3.03.2013].

246\/gl. Brauweiler, 2010c, S. 284 ff.

247\/gl. Brauweiler, 2010c, S. 285 ff.

248\/gl. Giinther; 2008; S. 77 ff; Lobel/Schréger/Clesh2005, S. 102.

249\/gl. Giinther, 2008, S. 89.

20y/gl. Giinther, 2008, S. 89.

39



Umweltmanagementansatze (UMA) subsumiert, da sieBezug auf ihre
Anforderungen sowie Verfahrensschritte und Gultigkmterhalb des Niveaus

zertifizierbarer bzw. validierbarer UMS liegétt.

Dabei bedeutet dies im Hinblick auf die Anfordereangvon UMA, dass

Unternehmen nicht den vollstandigen Anforderundkgtaler EMAS oder 1ISO
14001 einhalten mussen, sondern nur ausgewahltett8&dbzw. Schwerpunkte
wie beispielsweise die Bestimmung von Umweltzielerd —programmen. Auf
dieser Grundlage besteht zudem die Madoglichkeit reiéeiterfihrung der

Aktivitaten zu einem kompletten UMS. In Bezug aid ¥erfahrensschritte, gilt
in der Regel auch fur niederschwellige UMA eine [Hi&aung durch eine externe
Umweltprifung. Diese wird entsprechend des Ansataet der Grundlage
verschiedener Prufkriterien von einer mehrképfigesmweltkommission

durchgeflihrt, wobei zu den Mitgliedern sowohl Vet#&r von Gemeinden und
Aufsichtsbehdrden, ehrenamtliche Prifer, als auntweltberater der Kammern
mit Ausbildung zum Umweltgutachter oder Umweltprifgehdren konnen.
Hinsichtlich der Guiltigkeit ist fur niederschweligUMA kennzeichnend, dass
diese generell auf die Regionen begrenzt sind, eiclven die Einfuhrung der
UMA Uber entsprechende Multiplikatoren (z.B. Kammeoder Verbande,
Ministerien) erfolgte. Somit ist die regionale Vesibung, ausgenommen
einzelner Ansatze (z.B. Okoprofit), aufgrund dealifierung regionalspezifischer
UMA sehr eingeschrankt und eine weltweite Bekanhth@wie Giiltigkeit eines

UMA bisher nicht vorhandefr?

In einer ersten umfassenden Studie des Bundesearinisis fur Umwelt,
Naturschutz und Reaktorsicherheit aus dem Jahr 200&e festgestellt, dass sich
in Deutschland bis zu derzeit insgesamt 16 Umwaealagamentansatze entwickelt
haben. Diese konnen in vier Blocke geteilt werd®koprofit, Umweltsiegel,
branchenbezogene Ansitze und sonstige UMA. Okastefit fiir ,Okologisches
Projekt flr integrierte Umwelt-Technik* und ist nAbstand der alteste UMA. Er
ist in den meisten Bundeslandern vertreten und ajgt Marktfihrer unter den
UMA, wobei der Schwerpunkt allerdings auf Bayerrd udordrhein-Westfalen
liegt. Das Gegengewicht zu Okoprofit stellen dabeischiedene Umweltsiegel

21y/gl. Brauweiler/Sommer, 2010, S. 302; Fuhrman®®. 65.
22\/gl. Brauweiler/Sommer, 2010, S. 302.
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dar. Das erste Umweltsiegel war der Qualitatsvetbumweltbewusster
Handwerksbetriebe (QuB) Bayern. Darauffolgend wardech in vielen anderen
Bundeslandern Umweltsiegel eingefuihrt, wobei siches&l meist auf
Handwerksbetriebe bezogen und erst im Laufe dert Zhenso fur
Kleinunternehmen aul3erhalb des Handwerks eingefiterden konnten. Den
dritten Block der UMA bilden branchenbezogene AnsaZu diesen z&ahlen das
Bayrische Umweltsiegel fir das Gastgewerbe, dagergrindig in Bayern sowie
teilweise in angrenzenden Regionen vermarktet vded; Grine Gockel, an dem
sich  kirchliche Einrichtungen und Kirchengemeindebeteiligen; und
ECOCAMPING, welcher fur Campingbetreiber relevastt Da sich bisher jedoch
nur eine kleine Anzahl von Branchen an solchen faesébeteiligt, ist ihr Anteil
an der Gesamtzahl der Unternehmen mit UMA relagiimgy und deutet zuklnftig
auch keine Veranderung an. Des Weiteren existiexglmen den drei bereits
genannten Blocken weitere Ansatze, die sich in eweinler ersten drei klar
einteilen lassen, worunter Ecostep, EcomappingSRIbd PRUMA fallen. Dabei
stellt PIUS (,Produktionsintegrierter UmweltschytZinen Grenzfall dar, da er
sich nur mit der Ermittlung von Ansatzpunkten fimesn effizienten Einsatz von
Roh-, Betriebs- und Hilfsstoffen beschéftigt undngonur bedingt den UMA
zugeordnet werden kann. PRUMA (,Profitables Umwaltiagement”) dient zur
Verbesserung des betrieblichen Umweltmanagemeritsderu Grundlage einer
Analyse der Umweltaspekte und gilt ebenso wie Eqmimg, welcher die
unternehmerischen Umweltaspekte und —auswirkungen umweltmediale
ecomaps erfasst und daraufhin Verbesserungsmogitehk ableitet, als ein
international verbreiteter Ansatz. Ecostep hebh si@abei durch die gezielte
Integration des Qualitats- und Arbeitssicherheitsaggments als Pilotprojekt von

den anderen Ansatzen ab.

In einer Betrachtung des relevantesten niederstiiyerel UMA des jeweiligen

Blockes (hier: 1:Okoprofit, 2: QuB, 3: Griiner GoGk& Ecostep), werden durch
eine Charakterisierung sowohl Unterschiede als &mimeinsamkeiten deutlich.
So werden hinsichtlich der Gr6Re und Branche jewaihterschiedliche

Zielgruppen angesprochen und von den Ansatzen sahiedliche inhaltliche

28 y/gl. Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz UReaktorsicherheit (Hrsg.): Umweltmanagementansétze
Deutschland (10.2005), URL: http://www.bmu.de/fdegin/bmu-
import/files/wirtschaft_und_umwelt/unternehmenswnartung_csr/emas/application/pdf/broschuere_uitmatagemen
tansaetze.pdP9.04.2013]; Brauweiler/Sommer, 2010, S. 304.
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Schwerpunkte gesetzt. Zu den grundlegenden Instriamealer niederschwelligen
UMA zahlen dabei themenbezogene Workshops sowie angnéiche

Arbeitsmaterialien und unternehmensindividuelle  -@st-Beratungen.

Hinsichtlich des zeitlichen Aufwands kann die Eimfing eines

niederschwelligen UMA zwischen einem halben Jalsr dohem Jahr variieren.
Des Weiteren wurde die Einfuhrung bei allen Ansétzeuziglich eines
unternehmerischen  Eigenanteils, Uber nationale odeternationale

Forderprogramme gesponsert sowie auch Unterstitzeinder Einfuhrung durch
Berater geboten. Zudem erfolgt die personelle Vdimkseits- und

Erfolgskontrolle im Allgemeinen durch unabhéngige ut&hter oder

Prufungskommissionen, wahrend die fachliche Wirkssita- und

Erfolgskontrolle auf festgeschriebenen Gesichtspamk basiert (z.B.

Dokumentation des Umweltzustands, Erarbeitung eu@sveltprogramms und
Umsetzung von MalRnahmen zum Umweltschutz). Im Ewler erfolgreichen

Umsetzung des niederschwelligen UMA erfolgen inRlegel eine Auszeichnung
sowie die Vergabe des jeweiligen Logos. Zudem Ieziesich alle UMA auf eine
kontinuierliche Verbesserung des Umweltmanagememnsbei sich die

Zeitspanne der Wiederholungsprtfungen zwischers Bhiahren bewegt. Zuletzt
ist festzustellen, dass drei von den vier UMA, dadhlen Okoprofit sowie QuB
und EcoStep, unbeschrankt von jedem Unternehmegeféinrt werden konnen,
wobei die Anwendung des UMA Gruner Gockel auf bhemzugehorige

Unternehmen beschrankt fst.

24 y/gl. Brauweiler/Sommer, 2010, S. 308 f.
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5 Green Controlling: Integration der Nachhaltigkeit in das
Controlling

5.1 Definition und Organisation im Unternehmen

Das ,Greening® oder die ,Begrunung® umfasst im Ranm der
Unternehmenstatigkeit sowohl die umweltgerechte ridbging aller
Unternehmensaktivitaten als auch die Beachtung von
Umweltschutzgesichtspunkten in der Herstellung vdeProdukten und

Leistungerf>®

In Bezug auf die Bertcksichtigung umweltrelevanéapekte im Bereich des
Controllings liegen verschiedene Bezeichnungen @ke-Controlling, Umwelt-
Controlling oder Umweltschutz-Controlling vot. Das Green Controlling stellt
dabei den gleichen Sachverhalt dar, wobei mit detyekéivischen Attribut
~.green“ die Integration von Umweltschutzaktivitdtendas Controlling deutlicher
hervorgehoben werdén’ Die zentrale Aufgabe des Green Controllings ist in
Anlehnung an das Controlling das Management zurshitzen, wobei hier
umweltbezogene Entscheidungen und Aktivitaten imidéogrund stehefr® Es
stellt ein Subsystem des Unternehmenscontrollingsl gleichzeitig einen
unentbehrlichen Bestandteil des Umweltmanagemeantsveklcher sich speziell
mit dem betrieblichen Umweltschutz befasst und s@owohl zur Aufdeckung
und Verringerung der betrieblichen Umweltbelastatggauch zur Erreichung der
betrieblichen Umweltziele beitragt® Die Implementierung sowie der Ablauf des
Green Controllings folgt, analog zum klassischemt@iling, einem Zyklus,
wobei hier im Gegensatz zum klassischen finanzboegan Controlling im
Rahmen des Green-Controlling-Zyklusses umweltaeetet Ziele, Vorgaben und

MaRnahmen hinterfragt werdé.

Aus organisatorischer Sicht kann das Green Comtgokntweder als Stabstelle
direkt unterhalb der Geschaftsleitung, in die Untgetlutzabteilung oder in die

bestehende Controllingabteilung eingebunden werDenIntegration des Green

25 ygl. ICV (Hrsg.): Green Controlling — eine (newdgrausforderung fiir den Controller? (02.2011), URL:
http://www.controllerverein.com/Green_Controlling3094.htm[[23.10.2012].

26\/gl. FaRbender-Wynands/Seuring/Nissen, 2009, $. 10

27\/ql. Stehle, 2011, S. 478.

28\/gl. Sommer, 2010, S. 324.

29\/gl. Tschandl, 2012, S. 12; Sommer, 2010, S. B8¢khoff, 2000, S. 32.

%0vgl. Sommer, 2010, S. 327; Rogalla/Engemann, 26042,
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Controllings als Stabstelle stellt dabei eine \ithrégte Moglichkeit dar, um eine
vom Arbeitsalltag ungestérte Koordination und Begitlng verschiedener
Aufgaben zu gewahrleisten. Da Stabstellen im Allger@an nur eine beratende
Funktion besitzen, besteht der Nachteil, dass aothr mangelnder
Weisungsbefugnisse oft nur eine unzureichende Betzhngsfahigkeit maglich
ist. Die Einbindung des Green Controllings in eiimaweltschutzabteilung, bietet
sich an, sofern bereits eine eigene Umweltschugdahy existiert und es nicht
nur eine Institutionalisierung eines bzw. einigemweltschutzbeauftragter
betrifft. Als Nachteil steht dementgegen eine hgufpiroduktionstechnische
Ausrichtung, wonach eine Koordination und Kommutitka mit anderen bzw.
nicht produktionsbezogenen Abteilungen und Bereicleeschwert wird. Die
Integration in eine bereits bestehende Controllbgidung bietet sich als
vorteilhaft an, da sowohl Erfahrungen als auch Resen und Instrumente des
klassischen Controllings genutzt und ausgebaut emekbnnen sowie durch die
besondere N&ahe zur Unternehmensleitung die Duminsgt geplanter
Umweltschutzaktivitaten gegebenenfalls leichtelt.fei dieser Variante wirde
es sich ebenso anbieten, die traditionelle Comgabteilung in einem Mal3e zu
verandern bzw. zu erweitern, dass diese sich ztas&irng und Verarbeitung
Okologisch relevanter Informationen eignet, wobigisdallerdings eine fur den
Umweltschutz umfassende Ausbildung des zustandigesonals voraussetzt. Als
nachteilig kann bei dieser Variante angesehen werdass die innerhalb einer
Controllingabteilung fir das Umweltcontrolling vatevortliche Personen ebenso
fur klassische Controllingaufgaben zustandig simddurch die Gefahr entsteht,
dass im Laufe des Tagesgeschéfts durch eventuéthtjgere* Aufgaben des
traditionellen Controllings Umweltschutzbelange @etsprechend weniger

Beriicksichtigung findef®*
5.2 Aktueller Entwicklungsstand und zukinftige Tendenza

Titel wie ,Making green profitablé®® eines Sonderhefts der Harvard Business
Review im Jahr 2010 oder ,Sustainability and Cortivet Advantage®®® des
“Special Reports* der MIT-Sloan Management Review Jahr zuvor, zeigen,

#1y/gl. FaRbender-Wynands/Seuring/Nissen, 2009, &. 11

%2\/gl. Horvath: “Making green profitable”- eine (neuAufgabe des Controllings?, Leseprobe, URL:
https://www.schaeffer-poeschel.de/download/lesegm(f78-3-7910-3092-0.p23.04.2013].

23\/gl. MIT-Sloan Management Review: SustainabilindeCompetitive Advantage (2009), URL:
http://www.bcg.com/documents/file32201.4dP.04.2013].
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dass das Schlagwort ,Nachhaltigkeit* auch im winedtlichen Kontext
zunehmend an Bedeutung gewinnt. Trotzdessen, @as3ltkma Nachhaltigkeit
im Sinne einer nachhaltigen Unternehmensfihrungdssvegs neu ist, erfolgt die
Auseinandersetzung mit dem Thema derzeit auf eimemen Nivead>* Die von
der Wirtschaftsprifungsgesellschaft Ernst & Younglds in Auftrag gegebene
Studie im Juli 2011 ergab, dass sich im Vergleism zZJahr 2007 insgesamt eine
Bedeutungszunahme der nachhaltigen Unternehmensifgliir mittelstandische
Unternehmen entwickelf&® Aufgrund des anhaltenden und zukiinftig
voraussichtlich zunehmenden Handlungsdrucks hin emer nachhaltigen
Unternehmensfuhrung, welcher aus den konkreten fEmgshaltungen externer
Stakeholder und der Verscharfung rechtlicher Ardandgen an Unternehmen
resultiert, sehen sich Unternehmen mit der Notwgeli einer nachhaltigen
Ausrichtung ihrer Strategien und der operativenethighmensfiihrung (auf diese
Anforderungen) zunehmend konfrontié®.Dabei wurde in mehreren weiteren
Studien festgestellt, dass sich Unternehmen bdrdgasiv mit der strategischen
Bedeutung der Nachhaltigkeit auseinandersetzten and der Umsetzung
unternehmerischer Nachhaltigkeit arbeit€hSo ergab die Studie von Prof. Dr.
Schaltegger und Kollegen aus dem Jahr 2010, dass @tei Viertel der in
Deutschland befragten Unternehmen Nachhaltigkeiitseerfolgreich mit dem
Kerngeschaft verkniipfeti® Dementsprechend kommen internationale Studien
wie die der KPMG und die der McKinsey & Company desn Jahr 2011 zu dem
Ergebnis, dass rund 60 Prozent der befragten UWeltertan eine
Nachhaltigkeitsstrategie verfolgen bzw. Nachhakigkn ihre Strategieplanung

integriert habeR®®

Aufgrund der zunehmenden strategischen Bedeutunger enachhaltigen
Unternehmensausrichtung und somit auch des Umwetigeanents, besteht die
Notwendigkeit 0Okologischer Zielformulierungen sowieren systematische

24\/gl. Isensee/ Henkel, 2011, S. 135.

25\/gl. Ernst & Young: Studie zum Thema Nachhaltigetéinehmensfiihrung. (2012), URL:
http://www.ey.com/DE/de/Newsroom/News-releases/P@P8-Nachhaltigkeit-ist-f%C3%BCr-den-Mittelstandeitig
[18.02.2013].

26 \/gl. Schulze/Nuhn/Gleich, 2012, S. 93.

%7\/gl. Schulze/Nuhn/Gleich/, 2012, S. 93; Isenseaké 2011, S. 135.

%8 \/gl. Schaltegger et al.: Corporate Sustainabitydneter (2010), URL:
http://www?2.leuphana.de/umanagement/csm/contentfdownloads/download publikationen/CorporateSuatslityBar
ometer.pdf22.04.2013].

%9v/gl. McKinsey & Company: The business of sustailiigbMcKinsey Global Survey results (10.2011), UR
https://www.mckinseyquarterly.com/PDFDownload.agpx2867[22.04.2013], KPMG: Corporate Sustainability. A
progress report (18.04.2011), URL: http://www.kpdejdocs/Sustainability-Report-Global-20110418 [2@f04.2013].
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Planung und Kontrolle, woraus sich eine aktive ales Controllings und der
Bedarf einer Integration 6kologischer Themen in @astrolling ableiten 14s$t°

Dabei umfasst die Rolle des Controllings, abgesefender Sensibilisierung der
Unternehmensfuhrung fir die Relevanz nachhaltigérerien, vor allem

messende, bewertende und steuernde Aspékte.

Die Studie von Schaltegger und Kollegen zeigt, diss Mal3 der Einbindung
Okologischer Aspekte im Organisationsbereich Cdliigg Finanzen und

Rechnungswesen am wenigsten Berlcksichtigung findeéthrend andere
Unternehmensbereiche wie PR und Unternehmenskorkation stark von

Nachhaltigkeitsthemen beriihrt siffd. Auch die Studie des Internationalen
Controller Vereins (ICV) aus dem Jahr 2011 kommdeu Erkenntnis, dass sich
die Integration 6kologischer Aspekte in die Coringinstrumente und -prozesse

insgesamt auf einem geringen bis mittleren Niveawdgerf:'®

Die bisher geringe 0kologische Betroffenheit desit@slings, welche durch die
Studien nachgewiesen wird, sollte jedoch nichiradéz dafir verstanden werden,
dass die unternehmerische Umweltorientierung ke®entrolling-Relevanz
besitzt, sondern als zukiinftige Notwendigkeit eiaess/es Green Controlling und
der Integration 6kologischer Aspekte in die bestele@ Controllinginstrumente
und —prozesse betrachtet werdéhDabei zeigen die Ergebnisse der Studie des
ICV’'s ebenso das hohe Bewusstsein der Controller e€iiiie ©6kologische
Ausrichtung des Controllings, wobei sie dementdpgad auch die kinftige
Notwendigkeit sehen, ihre eigene Rolle im GreenmgdRrichtung eines griinen

Business Partners zu entwickéln.

210y/gl. Schulze/Nuhn/Gleich, 2012, S. 93; Horvathisse/Michel, 2012, S. 45.
21\/gl. Schulze/Nuhn/Gleich, 2012, S. 93.
212\/gl. Schaltegger et al.: Corporate Sustainabitiydneter (2010), URL:
http://www?2.leuphana.de/umanagement/csm/contentfrdownloads/download_publikationen/Corporate SuahliityBar
ometer.pdf22.04.2013].
2B3\/gl. ICV (Hrsg.): Green Controlling — eine (newdgrausforderung fiir den Controller? (02.2011), URL:
http://www.controllerverein.com/Green_Controlling3094.htm[[23.10.2012].
274\/gl. Horvath/Isensee/Michel, 2012, S. 45 f.
#5vqgl. Isensee/Henkel, 2011, S. 138; ICV (Hrsg.)e@r Controlling — eine (neue) Herausforderung é&ir Gontroller?
(02.2011), URL: http://www.controllerverein.com/@re Controlling.173094.htnf23.10.2012].
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5.3 Integration der 6kologischen Nachhaltigkeit in

Controllingprozesse und —instrumente

Im Rahmen des Green-Controllings dienen Okologsedierte Instrumente der
Umsetzung festgelegter Ziele. Sie unterstitzen iddibePlanung und Kontrolle
Okologischer Auswirkungen im Rahmen der Unternelstigigkeit sowie die
Versorgung interner und externer Interessengruppgh umweltrelevanten
Informationen. Vor dem Hintergrund verschiedeneisteerender Ansétze zur
Systematisierung der Instrumente des Green-Coingyell werden im Folgenden
die in der Literatur haufig zu findende Differenzieg in strategische und
operative Instrumente angewendet, wobei diese um idkerne und externe

Reporting erweitert werdei®
5.3.1 Strategische Instrumente

Im strategischen Green Controlling steht im Gegenzam operativen Bereich
die langfristige und ganzheitliche Sichtweise dedethehmens im Vordergrund.
Dabei stehen mehrere Instrumente wie beispielswaiss O6kologische
Risikomanagement, die 0©kologieorientierte Portfahialyse sowie eine
umweltorientierte Balanced Scorecard (BSC) zur Mgwhg. Im Folgenden wird

dabei naher auf die umweltorientierte BSC eingegaAff

Im Rahmen des strategischen Controllings steltBS€ bei der Integration von
umweltrelevanten Zielen in das unternehmerischdsyéeem ein bedeutendes
strategisches Instrument d&f.Das Konzept der Balanced Scorecard wurde zu
Beginn der 90er Jahre im Rahmen eines Forschurjgkmozum Thema
.Performance Measurement in Unternehmungen der @ftikunter der Leitung
von Robert S. Kaplan (Professor an der Harvard rigassi School) und David P.
Norton (ehemaliger CEO des Nolan Institutes) mitblivauf dem Gebiet des
Performance Measurements filhrenden Unternehmerickett?’® Es wurde als

neuer Ansatz der Leistungsmessung im Kontext déerdehmensplanung und -

28 ygl. FaRbender-Wynands/Seuring/Nissen, 2009, B, Hentze/Heinecke/Kammel, 2001, S. 607;
Czymmek/FalRbender-Wynands: Die Bedeutung der Bath8corecard im Rahmen eines auf Kennzahlen badite
Umwelt-Controlling (2001), URL: http://www.econbite/archiv/k/uk/soperationsr/bs_umwelt-controllirdf.p
[19.04.2013].

277\/gl. FalRbender-Wynands/Seuring/Nissen, 2009, . 10

28y/gl. Tschandl, 2012, S. 31.

219\/gl. Mahammadzadeh, 2009, S. 178.
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steuerung geschafféf’ Dabei wurde das Ziel verfolgt, einen Ansatz zua$iem,

bei welchem sich die Planung und Leistungsmessuaolgt rilbberwiegend an
finanzwirtschaftlichen = Kennzahlen orientiert  sowienicht  verstarkt
vergangenheitsorientiert & Demzufolge wurde ein Konzept geschaffen, dass
sich nicht mehr ausschliel3lich auf Finanzziele dd@zi sondern durch die
Integration nicht-finanzieller Ziele zu einer undgasderen Betrachtung
weiterentwickelt wurde und sowohl vergangenheits-aach zukunftsorientierte
strategische MessgroRen berticksicHfiDer Grundgedanke der BSC liegt dabei
vordergriindig in der Ermdglichung eines umfassesmlet)berblicks (iber
Unternehmen, indem finanzielle Ziele in enger Veedoing mit unterschiedlichen
Leistungsperspektiven begutachtet wertfénDiese Leistungen konnen im
Ganzen als Gleichgewicht (,Balance”) auf einer ¢garenten und
Uberschaubaren Anzeigetafel (,Scorecard”) zwischeschiedenen Perspektiven
dargestellt werdeff® Das urspriingliche BSC-Konzept besteht aus vier
miteinander verknUpften Perspektiven: die FinaRzezess-, Kunden- und Lern-
IEntwicklungsperspektive> Jeweils ausgehend von der Vision und Strategie
werden innerhalb dieser Perspektiven Ziele, Inditat, Vorgaben und konkrete
MalRnahmen bestimmt bzw. abgeleitet, welche auf nallEbenen der
Unternehmensfihrung kommuniziert, operationalisiexd implementiert werden
sollen?®® Dabei stehen die einzelnen Perspektiven durch Veniipfung in
einer Ursachen-Wirkungs-Beziehung zueinander makBhuf die Beeinflussung
der Finanzperspektit¥, wodurch die genauen Zusammenhange der gebildeten
Ziele betrachtet werdéeff® Die BSC kann als ein deduktives System beschrieben
werden - so kdnnen aus der Vision Ziele festgelegtden, durch welche
wiederrum SteuerungsgréfRen und MaRnahmen abgeleiteen?®® Demzufolge
stellt die BSC eine wichtige Verbindung zwischerafégie und Aktionsplanung
her, wobei sie umgekehrt jedoch ebenso Rickschlimde die Strategie

ermoglichen  sollté® Als  kennzahlengestiitztes Management-  und

280y/gl. Burschel/Losen/Wiendl, 2004, S. 321.

2Ly/gl. Barthélemy et al., 2011, S. 57.

22y\/gl. Sommer, 2010, S. 362.

283\/gl. Macharzina/Wolf, 2010, S. 221; Mahammadza@&e9, S. 178.

24y/gl. Mahammadzadeh, 2009, S. 178.

25\/gl. Macharzina/Wolf, 2010, S.221; Mahammadza@&ig, S. 179.

286 \/gl. Sommer, 2010, S. 363; Mahammadzadeh, 20087 §siehe dazu Abbildung 6 im Anhang 4, S. 65
27\/gl. Heuer, 2011, S. 195; Sommer, 2010, S. 3&}e dazu Abbildung 7 im Anhang 5, S. 66
28\/gl. Stabauer, 2009, S. 50.

289\/gl. Barthélemy et al., 2011, S. 58.

20y/gl. Barthélemy et al., 2011, S. 58.
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Controllinginstrument dient die BSC in erster Lirder Strategie sowie ihrer
Umsetzung und nicht der StrategieformulierdfigDa jedoch zwischen der
Formulierung in der Theorie und Umsetzung bzw. bBnpgntierung einer
Strategie in der Praxis Missverhéltnisse entsteédi@men, formulierten Kaplan
und Norton einen strategischen HandlungsrahmenB&, durch welchen die
Diskrepanzen zwischen Strategiefindung und —imptemeng verringert werden

konnenz>?

Aufgrund der Mehrdimensionalitdt und inhaltlicheniewauch strukturellen
Offenheit fur nicht-finanzielle Ziele sowie ihre Kunftsorientierung gilt die BSC
als instrumentelle Grundlage fir das strategischeveltmanagement und die
Integration kologischer Ziele als besonders gueigret?** Dabei kann

ausgehend von der klassischen BSC bei der Integratkologischer Aspekte
zwischen drei Integrationsvarianten differenzieerden®* In Abbildung werden

diese Mdglichkeiten einer Integration ©Okologisch@spekte in die BSC

veranschaulicht®®

Die erste Moglichkeit ist die Integration von Umtesipekten in die klassischen
vier Perspektiven der BSE° Dabei kénnen Umweltaspekte sowohl durch eine
partielle Integration in eine oder einige ausgewgRlerspektiven als auch durch
eine vollstandige Integration in alle Perspektivder Balanced Scorecard
eingegliedert und durch eine entsprechende Erweigeder bereits bestehenden
Kennzahlen und Indikatoren um strategisch relevaiitelogische Aspekte
integriert werded?’” Jedoch erméglicht eine partielle Integration keine
ganzheitliche Darstellung der Wirkungszusammenhangeodurch eine
vollsténdige Integration aufgrund einer integriertderangehensweise (speziell
vor dem Hintergrund des querschnitts- und funkiidresgreifenden Charakters
von Umweltschutzaufgaben) und der Beibehaltungktbssischen Grundstruktur
der BSC sinnvoller erscheifi Diese Form der Integration von Umweltaspekten

291v/gl. Barthélemy et al., 2011, S. 58; Friedag/Satn®2011, S. 9; Sommer, 2010, S. 362.

22y/gl. Mahammadzadeh, 2009, S. 18&he dazu Abbildung 8 im Anhang 6, S. 66.

293 y/gl. Sommer, 2010, S. 363; Mahammadzadeh, 20088 5.

29 y/gl. Mahammadzadeh, 2009, S. 182 f.; BalderjaB042 S. 219.

2% Abbildung (entnommen aus): .ICV: Green ControlliRglevanz und Ansétze einer “Begriinung” des @diittg-
Systems (2011), URL: http://www.controllervereimu&reen_Controlling.173094.htj#23.10.2013].

2%y/gl. Mahammadzadeh, 2009, S. 182.

297\/gl. Hahn/Wagner: Sustainability Balanced Scordc¥on der Theorie zur Umsetzung (09.2011), URL:
http://www?.leuphana.de/umanagement/csm/contentlifdownloads/download_publikationen/14-6downloadweerpdf
[17.04.2013]; Schulze/Nuhn/Gleich, 2012, S. 102.

2% \/gl. Schulze/Nuhn/Gleich, 2012, S. 102; Sommel, 2. 364.
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in die BSC ist vor allem fir Unternehmen besondgus geeignet, bei denen
bereits heute Umweltaspekte von Prioritdt sind sowi das Marktsystem
integriert sind und auf ein ©6kologieorientiertes ndensegment abzielen (z.B.
umweltbedingte Kosten oder ©kologische ProdukteigeaftenY® Ein
maoglicher Nachteil bei dieser Variante liegt dardass die nach Kaplan und
Norton empfohlene Kennzahlen- und Indikatorenbegireg von maximal 16-25
gegebenenfalls Uberschritten wird und die BSC daddeutlich an Funktionalitat
und Handhabbarkeit verlief?® Als weiterer Nachteil kann ebenso die
Vernachlassigung der Umweltaspekte, welche aufaianzperspektive Uber das
nicht-marktliche Umfeld wirker®*

Eine weitere Integration kdnnte ebenso durch eirnveelerung der klassischen
BSC-Perspektiven um eine oder mehrerer Perspekéxfetgen, wobei es in der
Regel vorgezogen wird lediglich eine weitere Pekipe hinzuzufiiger®? So
kann die klassische BSC beispielsweise um eine Utlerstungsperspektive
erganzt werden, die dann alle der Okologischen Dsio® zugeordneten
zusatzlichen Aspekte und steuerungsrelevanten Kéherz innerhalb der BSC
beriicksichtigf®® Des Weiteren kann die BSC ebenso um eine NichkiMar
Perspektive bzw. Nachhaltigkeitsperspektive erwteierden, welche vor allem
fur die nicht Uber das Marktsystem wirksam werdend&ategisch relevanten
Umweltaspekte geeignet ist, was insbesondere inwealveltsensiblen Branchen
(z.B. Chemie- und Nahrungsmittelbranche) der Failh %ann®** Dabei kénnen
die aus dem nicht-marktlichen  Unternehmensumfeld amstenden
umweltrelevanten Aspekte (z.B. aufgrund des ged®ltlichen und politisch-
rechtlichen Drucks) in allen klassischen Perspektiwirksam werden, wie
beispielsweise Strafzahlungen wegen Umweltverschmmgt (Finanzperspektive)
oder Kundenboykotte wegen umweltunvertraglicher dBkte
(Kundenperspektivel®> Die Erganzung der klassischen BSC um eine weitere

Nicht-Markt-Perspektive bildet daher einen Rahmi@ndie anderen, 6konomisch

29\/gl. Hahn/Wagner: Sustainability Balanced Scordcsfon der Theorie zur Umsetzung (09.2011), URL:
http://www?2.leuphana.de/umanagement/csm/contentfdownloads/download publikationen/14-6downloadeerpdf

[17.04.2013]; Mahammadzadeh, 2009, S. 182.
300 vgl. Schulze/Nuhn/Gleich, 2012, S.102.

301 vgl. Sommer, 2010, S. 364.

302y/gl. Schulze/Nuhn/Gleich, 2012, S. 101.

303 vgl. Schulze/Nuhn/Gleich, 2012, S. 101.
304ygl. Mahammadzadeh, 2009, S. 183.

305 \gl. Mahammadzadeh, 2009, S. 183.
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orientierten, und schlieRt diese mit A Als positiv zu bewerten wére bei dieser
Variante dabei die Betonung der strategischen Badguvon umweltrelevanten
Aspekten durch eine eigene Perspektive sowie eieickterung durch die
Erganzung einer Perspektive, wodurch keine grumtiskié¢ Uberarbeitung

vollzogen werden muss’

In Erganzung zu den vorherigen Integrationsformamkebenso eine eigene bzw.
spezielle Green-BSC entwickelt bzw. aus der befertaulierten BSC abgeleitet
werden®® Dabei handelt es sich bei dieser Integrationsforicht um eine
eigenstandige Alternative, die parallel zur koniamllen BSC lediglich
Okologische Aspekte bertcksichtigt, sondern eheeima Erweiterung der beiden
bereits erlauterten Ansat?¥. Dabei gilt sie vor allem dann als geeignet, wenn
bereits eine entsprechende Umweltabteilung mitAdstimmung der jeweiligen
Aufgaben organisatorisch beauftragt wuttfdDementsprechend kann nach dieser
Integrationsvariante eine spezifische Umwelt-BS€ diese Einheit formuliert
und die relevanten Ziele, Kennzahlen und MalRnahawender gesamten BSC-
Systems in der formulierten BSC zusammengefasstenét' wobei somit keine

eigenstandigen bzw. neuen Inhalte formuliert wertién

In Anbetracht der drei erlauterten Integrationsmatien, kann keine als die
geeignetste bestimmt werden. Vielmehr hangt diemikberung bzw. die

Entscheidung fir eine der Integrationsformen voell&twert umweltrelevanter
Aspekte fur das jeweilige Unternehmen bzw. die jegesBranche ab. Jedoch ist
eine Integration umweltrelevanter Aspekte in dieCB&folgreich, solange sie
zyklisch angepasst, regelméRig zum Einsatz kommviesm ein ganzheitliches

Managements- und Informationssystem einbezogenird

306 \/gl. Hahn/Wagner: Sustainability Balanced Scoréc®on der Theorie zur Umsetzung (09.2011), URL:
http://www?2.leuphana.de/umanagement/csm/contentifdownloads/download publikationen/14-6downloadeerpdf
[17.04.2013]; Mahammadzadeh, 2009, S. 183.

307vgl. Schulze/Nuhn/Gleich, 2012, S. 101.

3% ygl. ICV: Green Controlling. Relevanz und Ansagieer “Begriinung” des Controlling-Systems (20111
http://www.controllerverein.com/Green_Controlling3094.htm[[23.10.2013].

309ygl. Hahn/Wagner: Sustainability Balanced Scoréc®on der Theorie zur Umsetzung (09.2011), URL:
http://www?2.leuphana.de/umanagement/csm/contentifdownloads/download publikationen/14-6downloadeersdf
[17.04.2013].

310vgl. Mahammadzadeh, 2009, S. 183.

311 vgl. Mahammadzadeh, 2009, S. 183.

312 \gl. Hahn/Wagner: Sustainability Balanced Scorécion der Theorie zur Umsetzung (09.2011), URL:
http://www?2.leuphana.de/umanagement/csm/contentfdownloads/download_publikationen/14-6downloadeergdf
[17.04.2013].

B3 vgl. Sommer, 2010, S. 363 ff.
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5.3.2 Operative Instrumente

Das operative Green Controlling ist eher auf derrzfkistigen Bereich
ausgerichtet und umfasst Instrumente wie unter randeumweltorientierte
Investitionsrechnung, Okobilanzierung, Umweltkostehnung oder
Umweltkennzahlen und -—systeme. Im Folgenden werddazu die
Umweltkennzahlen und —systeme sowie die Okobilanagnaher erlautert?

Umweltkennzahlen und Umweltkennzahlensysteme

Kennzahlen nehmen innerhalb des RechnungswesemsCaarollings in der
allgemeinen Betriebswirtschaftslehre eine zent@tiellung ein und gelten seit
jeher als ein bedeutsames Instrument fur Planungsentroll- und
Steuerungsprozess®. Analog dazu, stellen Umweltkennzahlen ein wicttige
Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinstrument de= Controllings dat° Die
Grundidee von Umweltkennzahlen ist dabei, 6koldgiselevante betriebliche
Sachverhalte und Entwicklungen mit einem erhohtekefntniswert gezielt
aufzubereiten und in konzentrierter bzw. stark \oértgter Darstellungsweise zu
beschreiber!” Dabei werden unter Umweltzahlen Zahlen verstandgie,
Informationen Uber umweltrelevante Tatbestande Hadien>'® Sie sind auf
betriebliche Umweltschutzziele fokussiert und halok® Aufgabe verdichtete,
entscheidungsrelevante dkologische Informationediarinternehmensfihrung/
-leitung zu liefern sowie bestimmte Sachziele figr uhteren Hierarchieebenen zu
konkretisieren und realisierbar zu mach€h.Neben der Aufgabe zur
Kommunikation der Umweltleistung und Okologieorierten
Informationsversorgung innerhalb des Unternehmedsgnen sie durch
Veréffentlichung in Umweltberichten oder Umweltéikingen ebenso als
externes Informations- und Kommunikationsinstruntéhbabei lassen sich diese

gemanR unterschiedlichen Gesichtspunkten systeeraiisund gliederff

31 vgl. FaRbender-Wynands/Seuring/Nissen, 2009, B. 10

315vgl. Pape/Pick/Kleine, 2009, S. 148; Perl, 20064%

318 \/gl. Kiivanek/Eifler/Kramer, 2003, S. 460.

317 vgl. Sommer, 2010, S. 357; Giinther, 2008, S. 333.

318v/gl. Pape/Pick/Kleine, 2009, S. 149.

319vgl. Kiivanek/Eifler/Kramer, 2003, S. 460.

320 \/gl. Czymmek/FaRbender-Wynands: Die BedeutundBagainced Scorecard im Rahmen eines auf Kennzahlen
basierenden Umwelt-Controlling (2001), URL: httywiw.econbiz.de/archiv/k/uk/soperationsr/bs_umwelticolling.pdf
[19.04.2013].

32 \/gl. Pape/Pick/Kleine, 2009, S. 150.
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Eine Madoglichkeit Umweltkennzahlen darzustellen idte Unterscheidung
zwischen absoluten und relativen Kennzahlen, wesitie in der Literatur sowie
in der Praxis durchgesetzt hat wund als eines derufigsien
Unterscheidungsmerkmale gif¢ Absolute Umweltkennzahlen stellen dabei die
tatsachliche Umweltbelastung eines Systems im Gargar (z.B. jahrliche
Abfallmenge), indem sie Uber die Mengen an EmissiorAbfall sowie den
Verbrauch an natiirlichen Ressourcen Aufschlussrg&bdn der Regel treten
absolute Umweltkennzahlen in Form von physikalisc@etReneinheiten (z.B. t,
kg, kWh, nf, m?) auf, wobei sie bei Gelegenheit in monetirer Famfasst
werden (z.B. bei Umweltschutzinvestitionéf) Zudem kénnen sie als Summen,
Einzelzahlen, Differenzen oder Mittelwerte quaamtéit werder’> Im Gegensatz
zu absoluten Umweltkennzahlen, wird unter eineatnedn Umweltzahl bzw.
Verhaltniszahl der Quotient zweier absoluter Zahterstanden, wobei das Ziel
verfolgt wird, Uber die Grole im Zahler eine Aussagu treffen
(=,Beobachtungszahl§?® Dabei werden absolute Zahlen ins Verhéltnis zerein
BezugsgrofRe (=,Bezugszahl* wie z.B. Maschinenlatépe oder jahrliche
Produktionsmenge) gesetzt, die sowohl ein Inp&. (Energieverbrauch) als auch
ein Output (z.B. Produktionsmenge) sein kaffrDie Vorrausetzung ist jedoch,
dass sich mindestens einer dieser Werte ein unelalanter Sachverhalt
zugrunde liegf® Zudem konnen die relativen Umweltkennzahlen in
Gliederungskennzahlen (z.B. Anteil gefahrlicher Hlef am
Gesamtabfallaufkommen), Beziehungs- bzw. Intersk&itnzahlen (z.B.
Energieverbrauch pro Mitarbeiter) sowie Mess- bamndexkennzahlen (z.B.

Reduzierung des Wasserverbrauchs im Jahresverpigitérteilt werderi?

Des Weiteren lassen sich Umweltkennzahlen nach K& 14031 in
Umweltleistungs-, Umweltmanagement- und Umweltzudstennzahlen
unterscheiden. Umweltleistungskennzahlen umfassevold Informationen zu
Stoffen und Energien als auch zu Verkehr und Iivu&sur, wobei sie zur

Beurteilung und Steuerung der Umweltauswirkungenesi Unternehmens

322 \/gl. Pape/Pick/Kleine, 2009, S. 15fehe dazu Abbildung 9 1 im Anhang 7, S. 67
32 \gl. Sommer, 2010, S. 358; Pape/Pick/Kleine., 2@950.

324v/gl. Pape/Pick/Kleine, 2009, S. 148.

325 \/gl. Gunther, 2008, S. 333.

326 \/gl. Pape/Pick/Kleine, 2009, S. 150.

327\/gl. Sommer, 2010, S. 358; Pape/Pick/Kleine, 2@®9,50.

328 \/gl. Steven/Schwarz/Letmathe, 1997, S. 238.

329 vgl. Sommer, 2010, S. 359; Giinther, 2008, S. 333.
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dienen®* Dabei finden sie in der Praxis haufig als Kommatinsinstrument in

Umwelterklarungen  bzw. —berichten  Anwendung. Ebenskommen
Umweltmanagementkennzahlen in Unternehmen oft zumsaE. Diese
bestimmen dagegen GréRen zur Beurteilung des aaanischen Einsatzes bzw.
Aufwands des Managements im Umweltschutz, wie ledspeise die Menge
umweltrelevanter Schulungen der Mitarbeiter. Im &egtz zu Umweltleistungs-
und Umweltmanagementkennzahlen, werden Umweltzdskamnzahlen eher
selten in der betrieblichen Praxis angewendetstiken Informationen Uber den
Qualitatszustand der ein Unternehmen umgebendendlinflkal, national und

global) zur Verfiigung®*

Da einzelne Umweltkennzahlen eine geringe Aussadeiesitzen, kénnen durch
eine systematische VerknUpfung und Zusammenstellumg verschiedenen
Umweltkennzahlen ein  Umweltkennzahlensystem gebildend somit
verschiedene GréfRen in einem sinnvollen Zusammenlangestellt werden,
wobei ein Umweltkennzahlensystem bis zu ca. 20 g@henseitig erganzenden
und erklarenden Umweltkennzahlen umfassen R&nBs bietet eine verbesserte
Ubersicht {ber die unternehmerischen Umweltwirkungend ist auf die
(umweltbezogenen) Umweltziele ausgericitéin der Regel handelt es sich bei
betrieblichen Umweltkennzahlensystemen um Ordnysgssie, in welchen
einzelne Kennzahlen vordergriindig nach sachlicheteren gruppiert werden,
wobei keine mathematischen Verknipfungen wie bahResystemen bestehen,
und Informationen Uber einen oder mehrere komplaxaweltrelevante
Tatbestande beinhaltéff Die Entwicklung von Umweltkennzahlen in
Ordnungssysteme ist darauf zurtckzufihren, dassstieeherweise weder
unterschiedliche Umweltaspekte rechnerisch verknigetrden kénnen noch ein
pyramidenartiger Aufbau eines Umweltkennzahlensysteoglich ist, noch eine
Spitzenkennzahl entsprechend der Rentabilitat wider Betriebswirtschaft fur
den Umweltschutz eines Unternehmens gebildet wekden>* Der Grund dafiir

liegt in den physikalisch-technisch-chemisch-bisdogen Maf3einheiten der

330 Sjehe dazu Abbildung 10 im Anhang 8, S. 68.

31yvgl. Sommer, 2010, S. 358 f; Pape/Pick/Kleine, 2. 152; Stahlmann, 2008, S. 202.

332 \/gl. Sommer, 2010, S.iivanek/Eifler/Kramer, 2003, S. 461.

333\gl. Czymmek/FaRbender-Wynands: Die BedeutundgBagainced Scorecard im Rahmen eines auf Kennzahlen
basierenden Umwelt-Controlling (2001), URL: httywiw.econbiz.de/archiv/k/uk/soperationsr/bs_umweittcolling. pdf
[19.04.2013].

B34vgl. Sommer, 2010, S. 357; Pape/Pick/Kleine, 2®9,52; Giinther, 2008, S. 336.

335 \gl. Pape/Pick/Kleine, 2009, S. 153.
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verschiedene Stoff- und Energieverhéltnisse, dievditkennzahlen besitzen, im
Gegensatz zu konventionell-betriebswirtschaftliché@nnzahlen, bei welchen
Wahrungen als durchgangige Recheneinheit Verwendfinden3*® Eine
denkbare Moglichkeit ware es jedoch Umweltkennzaysteme in einem
kombinierten Rechnungs- und Ordnungssystem dallarste wie es
beispielsweise die ISO 14042 fiir die Wirkungsbilanmg empfiehlt>” Welche
Umweltkennzahlen letztendlich ein Unternehmen bildend in einem
Umweltkennzahlensystem miteinander verknupft, hangim jeweiligen
Unternehmen sowie von den unternehmensspezifischéelen und
Charakteristika aB*® Jedoch miissen, abgesehen von der Systematisifumgs
der Umweltkennzahlen, bei der Gestaltung von Unkeelizahlensystemen die
Anforderungen der Quantifizierbarkeit, Vollstandigk Relevanz- und
Wirtschatftlichkeit, Vergleichbarkeit, Flexibilitatind Kontinuitat bertcksichtigt
werden, wobei je nach Ziel verschiedene Priorité@gesetzt werden konnétr,

Da Umweltkennzahlen einzeln betrachtet wenigerdlifissreich sind und ihre
Generierung selbst noch keine Bewertung der untemedaschen
Umweltschutzleistung darstellt, liegt die gro3te sAagekraft in
Umweltkennzahlenvergleichen (z.B. Zeit(reihen)vergh, Prifung von
VerhaltnismaRigkeiten und Plausabilitat, Betrieloglsich (sog. Oko-
Benchmarking), Soll-Ist bzw. Plan-Ist-Vergleich)paurch die Veranderungen
der Umweltwirkungen wiedergespiegelt werdéh. Umweltkennzahlen und
Umweltkennzahlensysteme dienen bei der umweltbemogebetrieblichen
Entscheidungsfindung als qualifizierte Unterstitgumd gelten als hilfreiches
Instrument zur Wahrnehmung verschiedener Umweltigemantaufgaben
(insbesondere bei der Enthillung von Optimierungspoalen, der Kontrolle der

Zielverfolgung sowie beim internen und externeminfationsaustauscfi*

336 v/gl. Pape/Pick/Kleine, 2009, S. 153.

337 \gl. Pape/Pick/Kleine, 2009, S. 153.

338 \/gl. Sommer, 2010, S. 360; Perl, 2006, S. 50.

39vgl. Pape/Pick/Kleine, 2009, S. 153 f.; Gunth@0®, S. 337; Perl, 2006, S.50.
340vgl. Sommer, 2010, S. 357 ff.; Burschel/Losen/Wdie2004, S. 381.

34 vgl. Sommer, 2010, S. 360 f.
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Okobilanzierung

Die Okobilanzierung gilt als ein betriebliches Infationssystem zur Darstellung
und Bewertung der Umweltwirkungen der Unternehmiethsgiten>*? Dabei ist
die Okobilanz ein umweltorientiertes Informationsid Entscheidungsinstrument,
welches auf der Grundlage einer Stoff- und Enerlgieb (auch Input-/Output-
Bilanz oder Material- und Energiebilanz genanntpfiStund Energieflisse
darstellt, die durch die Unternehmensaktivitatemusgacht werdef™> In der
Okobilanz, welche auch unter dem Begriff Umweltb#dahaufig subsumiert
wird,*** werden die in das Unternehmen einflieBenden (8)pund die aus ihm
ausstromenden (Outputs) Energien und Stoffe taiféleig oder in Kontenform
Uber einen festgelegten Zeitraum zusammenfassefasserund okologisch
bewertet*® Dabei wird bei der Inputseite zwischen MaterialduEnergie
unterschieden, wobei bei der Outputseite eine Wabmidung zwischen
erwinschtem Output (Produkte) und unerwtnschtenp@yKondukte wie z.B.
stoffliche Emissionen und freiwerdende Energierfplgt.**® Eine Okobilanz
erganzt das klassische Rechnungswesen, welchdsmmictetére sowie vor allem
die Umweltrelevanz héaufig nicht umfassend darsteNermag®*’ indem sie
sowohl Gebrauch von qualitativen als auch von dtaiven Grofl3en (z.B.
Aquivalenzziffern, Wahrungseinheiten, Punkte, Shalerte sowie Mengen-,
Volumen- und Langeneinheiten) maéfft Zudem liegt der Fokus im Gegensatz
zu herkdmmlichen Bilanzen nicht in einer Zeitpunksondern in einer
Zeitraumbetrachtuntf® Eine Okobilanz kann zudem durch eine Input-Output-
Analyse, welcher eine Input-Output-Tab&lfeals Basis dient, erganzt werden, die
zur Auswertung der erfassten und bewerteten GroéiRerBezug auf ihre
Umweltwirkungen beitragt und somit die Okobilanz f aBchwachstellen
untersucht sowie MaRnahmen zu ihrer Behebung abl&itDes Weiteren kann
eine Okobilanz je nach gewahltem Bezugs- bzw. Bbttmgsobjekt sowohl fir

Produktionsprozesse und Produkte als auch fir gdnsrnehmen (engl. gate to

342ygl. Milller, 2011, S. 64; FaRbender-Wynands/SeyiNissen, 2009, S. 108.

343 vgl. FaRbender-Wynands/Seuring/Nissen, 2009, &. GOnther, 2008, S. 287.

344 \gl. Meffert/Kirchgeorg, 1998, S. 163.

345 \gl. Sommer, 2010, S. 343; FaRbender-Wynands/Sgiissen, 2009, S. 108.

346 vgl. Gunther, 2008, S. 288; Azuma, 2007, S. 47.

347\gl. Gunther, 2008, S. 287.

348 \/gl. Milller, 2011, S. 64; Sommer, 2010, S. 34RFender-Wynands/Seuring/Nissen, 2009, S. 108.
349 vgl. Sommer, 2010, S. 343.

%0 sjehe dazu Tabelle 1 im Anhang 9, S. 69 f.

B1ygl. Miller, 2011, S. 64; Sommer, 2010, S. 34RFender-Wynands/Seuring/Nissen, 2009, S. 108.
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gate erstellt werdef?? Als mégliche Leitschnur kann zur Analyse von
Umweltaspekten und —wirkungen in Form einer Okatzldabei die Okobilanz-
Norm der International Standard Organization (ISON EN ISO 14040 als
weltweit anerkannte Grundlage gewahlt werd@nObwohl diese Okobilanz-
Norm fur Produkte und Dienstleistungen entworferrdey sieht sie bewusst in
ihrer aktuellen Formulierung eine Anwendung fiir zErBetriebe vor>* Im
Folgenden wird aufgrund der zunehmenden Bedeutuhglia produktbezogene

Okobilanzierung und ihre Phasen eingegarigen.

Die erste Phase umfasst die Zielbestimmung bzwscHreibung und die
Festlegung des Untersuchungsrahm@ahie Zielbestimmung dient dabei, den
Untersuchungsgegenstand, den Zweck sowie das @iedié Durchfihrung der
Untersuchung festzustellen und zu benerfien.Im Rahmen des
Untersuchungsumfangs gehoren zur Erstellung eimeduRtokobilanz-Studie
eine Festlegung der Funktionen (LeistungskennweB: Hande trocknen im
Sanitarbereich mit Stofftichern, Papiertichern oger Lufttrocknung), der
funktionellen Einheit (messbare Referenzgrol3e: i@@0-Hande trocknen), der
Referenzfluss (Menge der Produkte, die notwendig usn die gewinschte
Funktion zu erfillen: Menge der Stofftiicher, Patgieier oder Luftvolumen, die
bendtigt werden, um 800-mal die Hande zu trockrsawyie der Systemgrenzen
(Festlegung der Prozesse, die bericksichtigt werdeiumlicher, sachlicher und

zeitlicher Hinsicht)*>®

In der zweiten Phase wird eine Sachbilanz erst@tbei dient diese der
Durchfiihrung der Datensammlung (i.d.R. mittels Glisten in Zusammenhang
mit Interviews, Betriebsbegehungen, etc.) und Zusanstellung®® Demzufolge

werden flr das im ersten Schritt abgegrenzte Beinagsobjekt samtliche
Energie- und Stoffstrome als Input- und Outputsgtsowie die gesamten
Umweltbeeintrachtigungen erfas&l. So konnen die bisher an die Umwelt

unbewusst abgegebenen Stoff- und Energiemengeh dure Gegentberstellung

%2ygl. Hermann, 2010, S. 151; Giinther, 2008, S. 288.

33vgl. Hermann, 2010, S. 152; Giinther, 2008, S. 289.

4vgl. Gunther, 2008, S. 289.

35 vgl. Seuring/Pick/FalRbender-Wynands, 2009, S. sithe dazu Abbildung 11 im Anhang 10, S. 70.
36 \/gl. Seuring/Pick/FaRbender-Wynands, 2009, S. 119.

37Vgl. Hermann, 2010, S. 154; Giinther, 2008, S. 289.

38 \/gl. Sommer, 2010, S. 346; Seuring/Pick/Falbeiidgnands, 2009, S. 119; Giinther, 2008, S. 289 f.
39vgl. Sommer, 2010, S. 347; Seuring/Pick/Falbekfdgmands, 2009, S. 119.

30\/gl. Sommer,2010, S. 347; Seuring/Pick/FaRbendgnaiids, 2009, S. 119.
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der Input- und Outputfaktoren aufgedeckt wertfénNach der qualitativen
Erfassung und gruppierten Gegenuberstellung dergeidi8hen Input- und
Outputfaktoren in einem o6kologischen Kontorahmeeyden anschlieRend die
Verbrauchs- und Emissionsmengen fiir jede Positio@ko-Kontorahmen erfasst

und in der Sachbilanz zusammengestéfit.

Zur Auswertung der Daten folgt als dritte Phase \8iekungsbilanZ®® In der
Wirkungsbilanz erfolgt mithilfe der Sachbilanz-Ebgesse die Beurteilung der
Relevanz potentieller Umweltwirkungen, wobei diesesmtlichen Auswirkungen
auf die Natur vor dem Hintergrund naturwissenstichir Erkenntnisse
abzuschétzen sin? Dies geschieht anhand der Zuordnung der in dentiacz
bestimmten Umweltaspekte in verschiedenen Umweitmigskategorien, welche
die méglichen Umweltwirkungen darstellen (sog. Klfisierung)®®® Solche
Umweltwirkungskategorien stellen Umweltprobleme wieispielsweise der
Treibhauseffekt oder die Versauerung H¥arlm Anschluss daran erfolgt der
zentrale Schritt der Wirkungsabschatzung, die Gherisierung®®’ Durch die
Charakterisierung werden dabei die klassifizieiDaten in Wirkungsindikatoren
(z.B. CO2-Agivalente) umgerechnet und zusammengefiihwodurch
beispielsweise Methan- und Kohlendioxidemissionerdem Wirkungsindikator
Treibhauseffekt subsumiert werden koni&hwahlweise kénnen die Ergebnisse
ins Verhéltnis zu internationalen sowie national®eferenzwerten (z.B.
Deutschland) gesetzt werden und nach der DIN EN 18044 sortiert und

gewichtet werden®®

AbschlieBend werden in der vierten Phase der Gkobidie Erkenntnisse der
Sachbilanz und die der Wirkungsabschéatzung zusaniregachtet und vor dem
Hintergrund der Zielsetzung sowie des Untersuchmaigsens aus Schritt 1
analysiert, verglichen, bewertet und interpretiétDabei kann die Interpretation
der Ergebnisse mit Hilfe sowohl qualitativer (vdrBegumentative Beurteilung:

schriftliche Abwagung und Einschatzung der Argureemtd Zusammenfassung

381 vgl. Meffert/Kirchgeorg, 1998, S. 165.

%62\/gl. Sommer, 2010, S. 347.

383\gl. Seuring/Sietz, 1997, S. 17.

384vgl. Milller, 2011, S.75.

35 vgl. Miiller 2011, S. 75; Seuring/Pick/FaRbenderaatyds, 2009, S. 124.

36 \gl. Gunther, 2008, S. 291.

367 \vgl. Seuring/Pick/FalRbender-Wynands., 2009, S. 124

368 \/gl. Seuring/Pick/FalRbender-Wynands , 2009, S. 124

39vgl. Gunther, 2008, S. 291.

S70vgl. Hermann, 2010, S.153 ff.; Sommer, 2010, ®; Beuring/Pick/Falbender-Wynands, 2009, S. 124.
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zu einem Gesamtergebnis) als auch quantitativereBewgsverfahren (ein oder
mehrdimensional: z.B. ABC-Analys&} Auf dieser Basis werden anschlieRend
Schlussfolgerungen gezogen, Empfehlungen ausgéspraowie gegebenenfalls
Optimierungsanalysen zur Produktverbesserung inneSider Zieldefinition
durchgefuhrt und die Ergebnisse zielgruppenorientimm einem Bericht
aufbereitet’? Festzuhalten ist, dass die Trennung von Wirkurggsitzung und
Auswertung bzw. Bewertung, wie sie in der Norm datgllt ist, eher der Theorie
entspricht und in der praktischen DurchfihrungRirasen nicht getrennt, sondern

miteinander verknuipft sind?

Die Okobilanzierung ist eines der altesten und das weitesten ausgereifte
spezifisch 6kologieorientiertes Instrument des Ultneatrollings3’* Sie hat den
Vorteil verschiedene Bewertungs- und Entscheidurigslien zu nutzen sowie
Produktentwicklungen zu steuern, Investitionsergglingen vorzubereiten,
Prozesse zu optimieren oder Bereiche zu vergleithen

5.3.3 Internes und externes Reporting

Das Reporting, welches synonym mit dem Begriff Beiswesen verwendet wird,
bezeichnet die strukturierte, systematische undtnaee Versorgung
unterschiedlicher Empfanger mit relevanten und isdesten Informationeff° Es

stellt im Sinne der Informationsverteilung und -fibétlung das Kernprodukt
bzw. Kerninstrument des Controllings daf. Aufgrund der zunehmenden
Bedeutung des Umweltschutzes in der internen Uekenenssteuerung und
wachsender 0Okologieorientierter Anspriche der Sialkier, besteht die
Notwenigkeit einer Erweiterung des finanzoriengart Berichtswesens um
umweltrelevante Informationel®® Vor diesem Hintergrund wird im Folgenden
auf die Umweltberichterstattung als Instrument zudbermittlung

umweltrelevanter Informationen eingegangen.

S vgl. Sommer, 2010, S. 347; Hermann, 2010, S. $&&hlmann, 2008, S. 198 ff.

$72\/gl. Hermann, 2010, S. 153; Stahlmann, 2008, S.194

5% Vgl. Gunther, 2008, S. 291.

S74\gl. Sommer, 2010, S. 349.

35 vgl. Gunther, 2008, S. 291.

578 vgl. Pollmann/Sass: Reporting im Kommunikations@olling (01.2011), URL:
http://www.lautenbachsass.de/files/communicatiot@miingde_dossier5_reporting_mar2011.{2if.04.2013].
$77Vgl. Taschner, 2013, S. 31; Bachert/Pracht, 28049.

378 ygl. ICV: Green Controlling. Relevanz und Ansagiger “Begriinung” des Controlling-Systems (20111
http://www.controllerverein.com/Green_Controlling3094.htm[[23.10.2013].
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Das Ziel der Umweltberichterstattung ist es, Infationen Uber die
vergangenheits- und zukunftsorientierte umweltbereg Lage eines
Unternehmens fiir interne und externe Anspruchsgmibereitzustelle’y’ Dabei
wird von Unternehmen im Rahmen der Umweltberichiégisng offengelegt und
gegenuber der internen und externen Anspruchsgnuiezhenschaft dartber
abgegeben, wie und in welchem Umfang das Unternehsiree Funktionen der
Umwelt nutzt und inwieweit es MalRnahmen zur Vererssy der
Umweltleistung ergreift sowie die vom Unternehmenl $einen Produkten bzw.
Dienstleistungen ausgehenden Umweltauswirkungenzied®° Damit besitzt
die Unternehmenskommunikation zwei Zielrichtund&nZum einen dient die
Umweltberichterstattung fur interne Anspruchsgrupf@anagement Reporting)
zur Messung der Umweltleistung, um entscheidunggagite Informationen im
Sinne des Erreichungsgrads von Umweltzielen besiglen sowie
Entscheidungen der Unternehmenssteuerung vorztdret& Zum anderen stellt
die Umweltberichterstattung fiur externe Anspruchpgen (als auch interne:
Mitarbeiter) Informationen dber das Umweltmanageisygsiem, die
Okologieorientierung der Wertschopfungsstufen, diemweltleistung, der
Umgang mit Stakeholdern und Prozess- und Produbtetionen sowie

Umweltziele zur Verfigung®®

Die Bereitstellung von Informationen Uber die Okpszhe Lage eines
Unternehmens erfolgt - abgesehen von umweltbezogene
Informationsbereitstellung durch zwingende umwetitéche Vorschrifteff -
insbesondere  durch den ,freiwilligen  Umweltbericht*sowie  der
,Umwelterklarung“*® Freiwillige Umweltberichte* sind an keine Normen
gebunden und kénnen als eigenstandige Berichtesstrioder als Teil in den
Geschéaftsbericht integriert werd®. Sie bieten interessierten internen und
externen Anspruchsgruppen umweltrelevante Infoonath und besitzen

Eigenschaften einer Imagewerbung, wobei sie eber$olgsbringend sein

5% Vgl. Herzig/Pianowski, 2009, S. 223.

380\/gl. Herzig/Pianowski, 2009, S. 223; Giinther, 2088333.

381ygl. Gunther, 2008, S. 333.

%2y/gl. ICV: Green Controlling. Relevanz und Ansagieer “Begriinung” des Controlling-Systems (20111
http://www.controllerverein.com/Green_Controlling3094.htm[[23.10.2013]; Gunther, 2008, S. 333.

383\gl. Gunther, 2008, S. 333.

38474 solchen Berichterstattungspflichten gehéren Emissionserklarungen ( §27 Bundesimmisionssgesitz),
Erklarungspflicht (811 Abwassergesetz), Informatioiber SicherheitsmaBnahmen (8§11 a Storfallvevogn etc.
385 \/gl. Herzig/Pianowski, 2009, S. 223.

%6 \/gl. Rautenstrauch, 1999, S. 109.
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kénnen (z.B. bei der Kreditaufnahme, da Banken omend Umweltrisiken im
Kreditvergabeprozess beriicksichtigé{)Die Umwelterklarung ist dagegen ein
vorgeschriebener und wichtiger Bestandteil des Bkdits im Rahmen der EG-
Oko-Audit-Verordnung, wobei die Teilnahme nicht mgend, sondern freiwillig
erfolgt®® Dabei gilt fir Unternehmen, die ihr Umweltmanagetegstem
zertifizieren mochten, die Pflicht der Erstellunger Umwelterklarung, die alle
drei Jahre nach den im Artikel 5 der Verordnungtibeaten Inhalten der
Offentlichkeit in einer knappen und verstandlicheorm zuganglich gemacht

werden musg&®®

Aufgrund der zunehmenden Entwicklung der Umweltdgarstattung zu einem
Teil der Nachhaltigkeitsberichterstattufi§,kann zur Bestimmung des Inhalts
sowie der zu verwenden umweltrelevanten Leisturjsatoren im Rahmen eines
Umweltberichts der Leitfaden der ,Global Reportirgitiative***! (GRI)
umfassende Hilfestellung leisté¥.

Neben den Input- (z.B. Einsatz regenerativer Ewrer§kWh]/ gesamter
Energieeinsatz [kWh]) und Output Kennzahlen (z Bbfamenge [t]/
Produkteinheiten [Stk.]), die aus verbreiteten Repgstandards wie der GRI und
der DIN EN ISO 14031 stammen, konnen als weiterglicite ,Griine Key
Performance Indicators* zusatzlich Throuput- und td@me-Kennzahlen
verwendet werden. Die Throuput-Kennzahlen reseltieals Okoeffizienz-
Indikatoren aus der Relation des Produktwertescheglals Umsatz oder Masse
der fertigen Produkte ausgedrickt werden kanneruethgesetzten dkologischen
Ressourcen (z.B. Masse der fertiggestellten Pred{tit Eingesetzte Energie
[kwh]). Outcome-Kennzahlen, die sich aus 6kologeschAktivitdten ergeben,
stellen dabei die 6konomische Sicht auf die umwielidierte Zielerreichung des
Unternehmens dar (z.B. Umweltschutz- und Umweltdehakosten [€]/ Gesamte
Betriebskosten [€]}*

%7 Vgl. Rautenstrauch, 1999, S. 109.

388 \/gl. Meffert/Kirchgeorg, 1998, S. 584.

389\/gl. Meffert/Kirchgeorg, 1998, S. 584.

390vgl. Brauweiler, 2010a, S. 72 ff.; Herzig/Pianows2009, S. 217 ff.; Gunther, 2008, S. 333.

%1 Dje GRI ist eine Gemeinschaftsinitiative, die iahd1997 von der US-NGO ,Coalition for Environméiyta
Responsible Economics* (CERES) und dem ,United dtetiEnvironmental Programm* (UNEP) gegriindet wurde.
Seitdem bemdtiht sich die GRI um eine weltweite Stadidierung einer nachhaltigen Berichtserstattigly;Guinther,
2008, S. 343; Stahlmann, 2008, S. 255.

392y/gl. Gunther, 2008, S. 348iehe dazu Tabelle 2 im Anhang 11, S. 71 ff.

398vgl. ICV: Green Controlling. Relevanz und Ansagiger “Begriinung” des Controlling-Systems (20111
http://www.controllerverein.com/Green_Controlling3D94.htm[[23.10.2013]; Horvath: ,Making green profitable‘eine
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6 Schlussbetrachtung

Aufgrund steigender umweltorientierter Ansprichesgbiedener externer und
interner Anspruchsgruppen sowie des wachsendendssoRrcenverbrauchs und
die daraus resultierende steigende Ressourcenksiapphrden Unternehmen
zunehmend unter Druck sowie vor die Herausforderingr umweltorientierten
Ausrichtung gestellt. Diesbezlglich kdnnen NormemzUmweltmanagement
wie die EMAS oder die 1ISO 14001 Abhilfe leisten. rBlu die Vorgabe von
Okologieorientierten Anforderungen und Leitlinietelen sie einen Rahmen zur
Verfigung, nach dem sich Unternehmen richten korunsth dienen somit als
Umsetzungshilfe bei der Integration des Umweltsobsit sowie bei der
Implementierung eines Umweltmanagementsystems. ibédten sich zudem fur
kleine- und mittlere Unternehmen, die ebenfalls dimweltmanagement
einfihren mdochten, fur die jedoch eine Implementigrnach EMAS oder I1SO
14001 haufig als zu kostspielig gilt, mehrere Unmeihagementansatze an.
Diese ermdglichen auch KMU sich am Umweltschutdeteiligen. Im Rahmen
einer geplanten Umsetzung des Umweltschutzes umdVeeringerung von
Umweltbelastungen im Unternehmen kommt dem GreemtrGéing eine
bedeutende und aktive Rolle zu. Durch umweltorestdi messende, bewertende
und steuernde Instrumente hilft das Green Contpllim Rahmen einer
Okologisch nachhaltigen Unternehmensfiihrung daeeiphl Schwachstellen und
Optimierungspotentiale zu analysieren als auch dikebrientierte Mal3hahmen
umzusetzen sowie zu steuern und leistet somit eigeafden Beitrag zur
Zielerreichung von Umweltzielen. Demzufolge kanmetein Green Controlling

auch kein ganzheitlich erfolgreiches Umweltmanagdragolgen.

Unternehmen sollten den Umweltschutz nicht nuriraleds Pflicht betrachten,
sondern diesen als Bereicherung ansehen und dé&&s#eile erkennen, wie
beispielsweise Kostensenkungen, ImageverbesseWetjhewerbsvorteile sowie

die Ubernahme von Verantwortung fiir heutige undinftige Generationen.

(neue) Aufgabe fur Controller?, URL: https://wwvhaeffer-poeschel.de/download/leseproben/978-3-BaBR2-0.pdf
[23.04.2013].
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Anhang

Anhang 1:

Abbildung 3: Nicht-erneuerbare Energierohstoffe: Stdfrtle 201

Reserven Produktion 2011

39.459 EJ Uran 2.7% 494 E.

Weichbraun-
kohle 8,3%

Erdol, " kohle
konventionell 2,1%
17,8%

Uran 5,5%

s

Hartkohle
Hartkohle 32,8%

47,4%

Erdél, nicht-

Erdgas, nict- konventionell
konventionell 5,1%
0,4%
Erddl, konventionel
1,2%
Uran 1,2 % Thori Erddl, nicht-
Ressourcel o konventionell 2,4 ¢
532.090 E. Erdgas
konventionell

2,2 %

Erdgas, nicht-
konventionell
3,4%

Reserven bereits erfasste Lagersgn, die unter derzeitige
Bedingungen technisch und wirtschatftlich abbaulvet.

Ressourcenbereits nachgewiesene Lagerstatten, deren tettenisic
wirtschaftliche Abbaubarkeit durch steigende Praisé besser
Technologien maoglich sein wird.

EJ (Exajoule)=18 Joule =10"® Wattsekunde

39 Quelle:Deutsche Rohstoffagentur (DERA): Rohstoffinformatin 15, Energiestudie 2012, S. 13, Ul
http://www.deutsche-
rohstoffagentur.de/DE/Gemeinsames/Proe/Downloads/DERA_Rohstoffinformationen/rohstoffinfaationer-
15.pdf;jsessionid=6E84EA22CE945B76BA8004ECO009A01E€id2847__ blob=publicationFile&v: [20.03.2013].
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Anhang 2:

Abbildung 4: System Industrie und Umwéft

Nicht erneuerbare
Rohstoff- und
Energiequellen

Erneuerbare
Rohstoff- und
Energiequellen

Rohstoffe i~ W Energien Rohstoffe Energien

Industrielle Prozesse

Rohstoff-
gewinnung Bauteile Produkt Nutzung Entsorgung
U A [ e 7
Abfélle Abgase Schadstoffel Abwarmel Larm

UMWELT

Anhang 3:

Abbildung 5: Zielsetzung des Greenings

Mit der griinen Ausrichtur der Unternehmen verfolgte Zielsetzi

Verbesserung des Unternehmensimag
Einhaltung von (umwelt-)rechtlichen Anforderungg
Erfullung unserer nachhaltigen Verantwortu

Erfillung von Kundenanforderunge

Verbesserung der Wettbewerbsféahigk 3,3
Verbesserung der Innovationskra 3,2
Kostenreduktion 3,2
Reduktion von Risiken 2,9
Steigerung des Marktanteil 2,9
Steigerung der Motivation der Mitarbeitd 2,80
Umsatzsteigerung 2,7

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5
Erlauterung: 1: trifft gar nicht zu; 2,5: trifftitereise zu; 5: trifft voll und ganz zu

3% Quelle: Hermann, 2010, S. 13.
3% Quelle: ICV: Green Controlling — eine (neue) Hesfanderung fiir den Controller? (02.2011), URL:
http://www.controllerverein.com/Green_Controlling3094.htm[[23.10.2012].
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Anhang 4:

Abbildung 6: Balanced Scorecatt

Finanzperspektive

Wie sollen wir gegeniiber Teilhabern
auftreten, um finanziellen Erfolg zu haben?

Prozessperspektive

In welchen Geschéftsprozessen missen wir
die besten sein, um unsere Teilhaber und
Kunden zu befriedigen?

Kundenperspektive

Wie sollen wir gegeniiber unseren Kunden
auftreten, um unsere Vision zu
verwirklichen?

Vision

4= und )

Strategie

Lern-/ Entwicklungsperspektive
Wie kénnen wir unsere Veranderungs- und
Wachstumspotenziale férdern, um unsere
Vision zu verwirklichen?

397 Quelle: Gabler Wirtschaftslexikon, URL: http://tsichaftslexikon.gabler.de/media/114/36282 [k#%04.2013].
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Anhang 5:

Abbildung 7: Ursachen-Wirkungsbeziehuiig

Finanzperspektive

Kundenperspektive

Prozessperspektive

Mitarbeiter-

perspektive

Anhang 6:

Return on Capital Employed

T

Kundentreue

T

Punktliche Lieferung

’_I_‘

Prozessdurchlaufzeit

==

Fachwissen und Engagement der Mitarbeiter

Prozessqualitat

Abbildung 8: BSC als strategischer Handlungsrahtfien

Formulierung und Umsetzung von
Vision und Strategie

. Formulierung der Vision
. Konsensfindung

Kommunikation und Verbindung

Kommunizierung und
Ausbildung

Zielsetzung
Verkniipfung von
Leistungskennzahlen mit
Anreizen

Balanced

Scorecard

Strategisches Feedback und

Lernen

Artikulation der gemeinsamer]

Vision

Strategisches Feedback
Strategiereviews und
strategisches Lernen
ermdglichen

Planung und Vorgaben

. Vorgaben bestimmen

. Abstimmung strategischer
MafRnahmen

. Ressourcenverteilung

. Meilensteine festlegen

3% Quelle:Stabauer, 2009, S. 50.
3% Quelle:Mahammadzadeh, 2009, S. 180.
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Anhang 7:

Abbildung 9: Arten betrieblicher Umweltkennzah8f

Betriebliche
Umweltkennzahlen

'

Absolute Zahlen

Einzelzahlen
—> (z.B. Energieverbrauch laut
Rechnung des EVI

Summen
(z.B. Summierung der
Energiezahlerstande aller
Energieverbraucher)

Differenzen
(z.B. Wasserverbrauch eines
—> Prozesses nach Abzug aller
anderen Wasserverbraucher vom
Gesamtwasserverbrau

Mittelwerte
(z.B. mehrfache
Emissionsmessungen am
gleichen Objekt)

40 Quelle: Sommer, 2010, S. 358.

> Absolute Zahlen

Anteilskennzahlen
(z.B. Anteil gefahrlicher Abfalle | <€—
an der Gesamtabfallmenc

Intensitatskennzahlen
(z.B. Brauchwasserverbrauch| 4
pro Produktionsmeng

Indexkennzahlen

(z.B. Veranderung des
spezifischen Energieverbrauchs <—
im Jahresvergleich in %, wobei
das Bezugsjahr 100 % darstellt)
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Anhang 8:

Abbildung 10: Systematik betrieblicher UmweltkennzaHfén

Betriebliche Umweltkennzahlen
|
v v v

Umweltleistungskennzahlen

Umweltmanagementkennzahlen Umweltzustandskennzahlen

v

v

v ¥ v v v
INPUT- OUTPUT- Verkehrs- und System- Bereichs- Zustand von
Kennzahlen Kennzahlen Infrastruktur bewertende bewertende Wasser, Boden,
Luft, Flora und
| | | | | Fauna
Material/ Abfall z.B. Dienst- Systemumsetzung Schulung/ (z'i}:;lzize}:gme
Beschaffung (z.B. reiseverkehrs- (z.B. erreichte Personal gelegenen
(z.B. Gefahr- Abfallmenge/ aufkommen/ Ziele/ (z.B. Umwelt- Gewasser:
stoffverbrauch/ Produktions- Anzahl der Gesamtanzahl der schulungen/
Materialverbrauc) menge Mitarbeiter Ziele) Schulungen ges.)
I [ [ I
Energie Abluft Recht und Sicherheit/
(z.B. (z.B. Abluft- Beschwerden Gesundheit
Gesamtenergie- fracht/ (z.B. Anzahl (z.B. Ausfallzeit
verbrauch/ Produktions- kurzfristiger durch Betriebs-
Produktionsmeng menge) Grenzwert- unfalle)
I | Uiberschreitunge I
Wasser Abwasser | Logistik
(z.B. (z.B. Schad- Umweltkosten (z.B. Gitertransportauf-
Wasserverbrauch stofffracht/ (z.B. Abfall- kommen/ Produktionsmenge)
eines Prozesses/ Produktions- entsorgungskosten I
Gesamtwasser- menge / Herstellkosten) Externe Kommunikation
verbraucl ! (z.B. Anzahl der Bestellungen
Pr(Odgkt von Umwelterklarungen)
z.B.
Materialinput
/ Produkt-
output

401 Quelle: Sommer, 2010, S. 359.
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Anhang 9:

Tabelle 1: Beispiele fiir Inputs und Outpdté

Input Output
Rohstoffe, z.B.: Produkte, z.B.:
. Metalle . Hauptprodukte
. Kunststoffe . Kuppelprodukte
. Holz . Verpackungen
. Gummi
. Sekundarrohstoffe
. Baumaterialien
. Sonstige (Papier, Textilien)
. Zukaufteile
Hilfsstoffe, z.B.: Abfélle, z.B.:

. Farben, Lacke
. Klebstoffe, Leime
. Lésemittel

Betriebsstoffe, z.B.:
+  Ole und Lésungsmittel
. Putzmittel, Reiniger

Verpackungen, z.B.:
*  Transportkatonagen

Blromaterialien, z.B.:
. Papier
. Buroartikel
. Rucknahmematerialien

Gefahrliche Abfalle
Siedlungsabfalle

Stoffliche verwertbare Abfélle
Thermisch verwendbare Abfélle
Kompostierbare Abfélle
Bauschutt

Wasser, z.B.:
. Stadtwasser
. Rohwasser
. Regenwasser
. Sekundarwasser/ Brauchwasser
. Kreislaufwasser

Abwasser, z.B.:

Schwermetallbelastet

Mit organischer Fracht

Mit Sauren/ Laugen belastet
Mit Salzen belastet

Luft, z.B.: Abluft, z.B.:
. Klima-/ Luftungsanlagen . Stickoxide
. Feuerungsanlagen . Schwefeldioxid
. Verkehr . Kohlenstoffdioxid
. Druckluft . Kohlenstoffmonoxid
. Kohlenwasserstoffe
. Staub
. FCKW (Fluorchlorkohlenwasserstoffe)
. Wasserdampf
Energie, z.B.: Abwérme, z.B.:

. Primarenergie
. Sekundéarenergie

Aus Klima-/ Kélteanlagen
Bei Energieerzeugung
Aus der Produktion

Aus Nebenbetrieben

402 Quelle: Sommer, 2010, S. 342.
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oder
. Thermische Energie (Erdgas, Heizol etc.)
. Elektrische Energie

Larm, z.B.:
. Einzelner Betriebsteile
. Von betrieblichen Versorgungeinrichtungen
. Des innerbetrieblichen Transports
. Des Transports Uber 6ffentliche Verkehrsweg

1’

Erschitterungen, z.B.:
. Durch Produktion
. Durch Versorgungseinrichtungen
. Durch Transport

Handelswaren, z.B.:

Eingekaufte Handelswaren

Handelswaren, z.B.:

Verkaufte Handelswaren

Anhang 10:

Abbildung 11: Okobilanz nach DIN EN ISO 14040:206%

\4

v

Wirkungsbilanz

Zieldefinition <

e Zieldefinition,
Erkenntnisinteresse

e  Systembeschreibung

»  Funktionelle Aquivalenz

Sachbilanz

e Bilanzierung der Massen- und Energiestrome beziiglich
- Umweltbeeintrachtigungen
- des Produktlebensweges

« Einbeziehung qualitativer Aspekte

v
Bewertungen

¢ Prioritatensetzung

* Kanon zu betrachtender ¢
Wirkungen

\ 28 4

e Abschatzung der Wirkungen
nach den Ergebnissen der
Sachbilan

403 Quelle: Giinther, 2008, S. 289.

Umweltbeeinflussungen
«  Okologische Optimierung
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Anhang 11:

Tabelle 2: Berichtsinhalte und 6kologische Indikatoren des -Gé&itfaden™

1. Strategie und Analyse

1.1 Erklarung des héchsten Entscheidungstragers der
Organisation (z.B. Geschaftsfiihrer, Vorstandsvagsitz

der oder die jeweilige leitende Position) Giber 8¢zllenwert der
Nachhaltigkeit fiir die Organisation und

im Rahmen ihrer strategischen Ausrichtung.

1.2 Beschreibung der wichtigsten Auswirkungen, Risiked Chancen.

2. Organisationsprofil

2.1 Name der Organisation.

2.2 Wichtigste Marken, Produkte bzw. Dienstleistmg

2.3 Organisationsstruktur einschlie3lich der Habetidungen, der
verschiedenen Betriebsstatten,
Tochterunternehmen und Joint Ventures.

2.4 Hauptsitz der Organisation.

2.5 Anzahl der Lander, in denen die Organisatitig t&t
und Namen der Lander, in denen Hauptbetriebsstatten
angesiedelt sind oder die fur die im Bericht abgktiec
Nachhaltigkeitsthemen besonders relevant sind.

2.6 Eigentimerstruktur und Rechtsform.

2.7 Mérkte, die bedient werden (einschlie3lich eine
Aufschliisselung nach Gebieten, abgedeckten
Branchen und Kundenstruktur).

2.8 GroRe der berichtenden Organisation einscidie@er
folgenden Angaben.

2.9 Wesentliche Veranderungen der Grof3e, Strukter o
Eigentumsverhéltnisse im Berichtszeitraum.

2.10 Im Berichtszeitraum erhaltene Preise.

3. Berichtsparameter

3.1 Berichtszeitraum (z.B. Haushaltsjahr/Kalendejjénrdie im Bericht
enthaltenen Informationen.

3.2 Verdffentlichung des letzten Berichts, fallshamden.

3.3 Berichtszyklus (jahrlich, halbjahrlich usw.).

3.4 Ansprechpartner fir Fragen zum Bericht und seilmhalt.

3.5 Die Vorgehensweise bei der Bestimmung des Beiitiwilts.

3.6 Berichtsgrenze (z.B. Lander, Abteilungen, Toahttarnehmen,
gepachtete Fabriken, Joint Ventures, ZulieferéBh&das GRI Boundary
Protocol fir weitere Informationen zu diesem Thema.

3.7 Geben Sie besondere Beschrankungen des Umfdegder Grenzen
des Berichts an.

3.8 Die Grundlage fiir die Berichterstattung tbentigentures,
Tochterunternehmen, gepachtete Anlagen und ausgtdabatigkeiten

404 Quelle: GRI: G3-Leitfaden zur Nachhaltigkeitsbbtarstattung , S. 20 ff., Online im WWW unter URL:
https://www.globalreporting.org/resourcelibrary/@en-G3-Reporting-Guidelines.pf#2.04.2013].
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sowie andere Einheiten, die die VergleichbarkeitRkrichtszeitraume odg
der Angaben fir verschiedene Organisationen exttebkeintrachtigen
kann.

3.9 Erhebungsmethoden und Berechnungsgrundlag&afén, die fur
Indikatoren und andere Informationen im Bericht vemdet werden,
einschlief3lich der den Schatzungen zugrunde liege#cinahmen und
Techniken.

3.10 Erlautern Sie, welche Auswirkung die neue f2#tsg von
Informationen aus alten Berichten hat und warunimfigrmationen neu
dargestellt wurden (z.B. Fusionen/Ubernahmen, neter&ejahre/-
zeitrdume, Art des Geschafts, Messmethoden).

3.11 Wesentliche Veranderungen des Umfangs, decligdegrenzen oder
der verwendeten Messmethoden gegenuber friiherechBeagitraumen.

3.12 Der Index gibt in Form einer Tabelle an, aictver Stelle im Bericht
die Standardangaben enthalten sind.

3.13 Richtlinien und zurzeit angewendete Praxis inbhtk auf die
Bestatigung des Berichts durch externe Dritte. EelduSie den Umfang
und die Grundlage fir die externe Priufung, falesdiicht bereits in dem
Prufbericht zum Nachhaltigkeitsbericht erlautentdviErklaren Sie auch di
Beziehung der berichtenden Organisation zu dereStellv. den Stellen, di
die Angaben im Bericht bestatigen.

D @

4. Governance,
Verpflichtungen und
Engagement

4.1 Unter Corporate Governance wird hier die Fuhsatrgktur der
Organisation verstanden. Dazu zahlen auch Aussehiiger dem oberste
Leitungsorgan, die fiir bestimmte Aufgaben, wie zlié.Erarbeitung von
Strategien oder die Aufsicht Uiber die Organisatiostandig sind.

n

4.2 Geben Sie an, ob der Vorsitzende des hochsiitinigsorgans
gleichzeitig Geschaftsfuhrer ist. Falls dies ddt iBg sollte seine Position
im Management der Organisation und die GrindeifisedRegelung
angegeben werden.

4.3 Fiur Organisationen ohne Aufsichtsrat geberbfie die Anzahl der
Mitglieder des hdchsten Leitungsorgans an, die h@agig oder keine
Mitglieder der Geschaftsfihrung sind.

4.4 Mechanismen fir Inhaber von Anteilen und flitdvbeiter, um
Empfehlungen oder Anweisungen an das hdchste lgstrgan zu
adressieren.

4.5 Zusammenhang zwischen der Bezahlung der Migglidds héchsten
Leitungsorgans, der leitenden Angestellten unduwigglieder der
Geschaéftsfiihrung (einschlieflich Abfindungen) ued lceistung der
Organisation (einschlieRlich der gesellschaftlidhemzialen und der
Okologischen Leistung).

4.6 Bestehende Mechanismen, mit Hilfe derer dasgtédteitungsorgan
sicherstellen kann, dass Interessenkonflikte vatemeverden.

4.7 Herangehensweise zur Bestimmung der Qualifikatizd der Erfahrun
der Mitglieder des hdchsten Leitungsorgans, unStliategie der
Organisation in den Bereichen Wirtschaft, Umwelt @uiales zu lenken,

4.8 Intern entwickelte Leithilder, interner Vertaidskodex und Prinzipien,
die fir die 6konomische, 6kologische und gesellslitize/soziale Leistung
der Organisation von Bedeutung sind, sowie die Ad Weise, wie diese
umgesetzt werden.

4.9 Verfahren des hdchsten Leitungsorgans, um eansithen, wie die
Organisation die 6konomische, dkologische und tgesdedftliche/soziale
Leistung ermittelt und steuert, einschlielich metligher Risiken und
Chancen sowie der Einhaltung international vereireb&tandards,
Verhaltensregeln und Prinzipien.
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4.10 Verfahren zur Bewertung der Leistung des hi@chiseitungsorgans
selbst, insbesondere im Hinblick auf die 6konongsaikologische und
gesellschaftliche/soziale Leistung.

4.11 Erklarung, ob und wie die Organisation densdageansatz bzw. das|
Vorsorgeprinzip beriicksichtigt.

4.12. Extern entwickelte 6konomische, dkologische u

gesellschaftliche/soziale Vereinbarungen, Prinmimder andere Initiativen,

die die Organisation unterzeichnet bzw. denenwgiegtimmt hat oder
denen sie beigetreten ist.

4.13 Mitgliedschatft in Verbanden (wie z.B. Branchebéaden) bzw.
nationalen/internationalen Interessenvertretungen.

4.14 Liste der von der Organisation einbezogenakeBbldergruppen.

4.15 Grundlage fur die Auswahl der Stakeholder gitidezogen werden
sollen.

4.16 Anséatze fir die Einbeziehung von Stakeholdginschliel3lich der
Haufigkeit der Einbeziehung unterschieden nactuAd
Stakeholdergruppe..

4.17 Wichtige Fragen und Bedenken, die durch dibé&iehung der
Stakeholder aufgeworfen wurden und Angaben dazigdiei Organisation
auf diese Fragen und Bedenken — auch im Rahmen &sniehterstattung
eingegangen ist.

5. Managementansatz und
Leistungsindikatoren

Okologie Indikatoren

EN1: Eingesetzte Materialien nach Masse.
a) Material EN2: Anteil am Recyclingmaterial am
Gesamtmaterialeinsatz.

EN3:Direkter Energieverbrauch aufgeschlisselt na
Primarenergiequellen.

EN4: Indirekter Energieverbrauch aufgeschlisselt rj
Primarenergiequellen.

ENS5: Eingesparte Energie aufgrund von
b) Energie ENG: Initiativen zur Gestaltung von Produkten und
Dienstleistungen mit hherer Energieeffizienz und

EN?7: Initiativen zur Verringerung des indirekten
Energieverbrauchs und erzielte Einsparungen.

EN8: Gesamtwasserentnahme aufgeteilt nach Que

c) Wasser von Wasser betroffen sind.
EN10: Anteil in Prozent und Gesamtvolumen an

EN11: Ort und GroRRe von Grundstiicken in

und Grof3e von Grundstiicken in Gebieten mit hohe
Biodiversitatswert auRerhalb von Schutzgebieten o
daran angrenzend. Zu bertcksichtigen sind
Grundstiicke, die im Eigentum der berichtenden
Organisation stehen oder von diesem gepachtet od
verwaltet werden.
EN12: Beschreibung der wesentlichen Auswirkunge

d) Biodiversitat

rickgewonnenem und wiederverwendetem Wassel.

Schutzgebieten oder angrenzend an Schutzgebidte.

ach

umweltbewusstem Einsatz und Effizienzsteigerungen.

solchen, die auf erneuerbaren Energien basiereie spw
dadurch erreichte Verringerung des Energiebedarfs.

len.

EN9: Wasserquellen, die wesentlich von der Entnalme

Or
m
der

f

von Aktivitdten, Produkten und Dienstleistungen au
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die Biodiversitat in Schutzgebieten und in Gebiatén
hohem Biodiversitatswert auRerhalb von
Schutzgebieten.

EN13: Geschiitzte oder wiederhergestellte natirlich
Lebensraume.

EN14: Strategien, laufende Maf3nahmen und
Zukunftsplane fur das Management der Auswirkung
auf die Biodiversitat.
EN15: Anzahl der Arten auf der Roten Liste der IUQ
und auf nationalen Listen, die ihren nattrlichen
Lebensraum in Gebieten haben, die von der
Geschéftstatigkeit der Organisation betroffen sind,
aufgeteilt nach dem Bedrohungsgrad.

en

N

e) Emissionen,
Abwasser, Abfall

EN16€: Gesamte direkte und indirekte
Treibhausgasemissionen nach Gewicht.
EN17: Andere relevante Treibhausgasemissionen rj
Gewicht.

EN18: Initiativen zur Verringerung der
Treibhausgasemissionen und erzielte Ergebnisse
EN19: Emissionen von Ozon abbauenden Stoffen n
Gewicht.

EN20: NOx, SOx und andere wesentliche
Luftemissionen nach Art und Gewicht.

EN21: Gesamte Abwassereinleitungen nach Art un
Einleitungsort.

EN22: Gesamtgewicht des Abfalls nach Art und
Entsorgungsmethode.

EN23: Gesamtzahl und Volumen wesentlicher
Freisetzungen.

EN24: Gewicht des transportierten, importierten,
exportierten oder behandelten Abfalls, der gema3 ¢
Bestimmungen des Baseler Ubereinkommens, Anla
I, I, II'und V11l als geféhrlich eingestuft wirdowie
Anteil in Prozent des zwischenstaatlich verbrachten
Abfalls.

EN25: Bezeichnung, GréRe, Schutzstatus und
Biodiversitatswert von Gewassern und damit
verbundenen natirlichen Lebensraumen, die von d
Abwassereinleitungen und dem Oberflachenabflusg
berichtenden Organisation erheblich betroffen sind,

ach

ach

ge

en
der

f) Produkte und
Dienstleistungen

ENZ26: Initiativen, um die Umweltauswirkungen von
Produkten und Dienstleistungen zu minimieren und
Ausmal ihrer Auswirkungen.

EN27: Anteil in Prozent der verkauften Produkte, be
denen das dazugehdérige Verpackungsmaterial
zuriickgenommen wurde, aufgeteilt nach Kategorie

g) Einhaltung von
Rechtsvorschrifte

EN28: Geldwert wesentlicher BuRRgelder und
Gesamtzahl nicht-monetéarer Strafen wegen
Nichteinhaltung von Rechtsvorschriften im
Umweltbereich.

h) Transport

EN29: Wesentliche Umweltauswirkungen verursachj
durch den Transport von Produkten und anderen
Gutern und Materialien, die fur die Geschéftstégigk
der Organisation verwendet werden, sowie durch d
Transport von Mitarbeitern.

—

[
=}

i) Insgesamt

EN30: Gesamte Umweltschutzausgaben und -

b

investitionen, aufgeschliisselt nach Art der Ausgabég
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