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Green Controlling - Eine neue Herausforderung fiir den Controller?

Vorwort

Das Controlling muss die Inhalte der Unternehmensstrategie widerspiegeln und sich folglich friihzei-
tig an neue Inhalte anpassen, um die Erreichung von Unternehmenszielen adéquat unterstutzen und
sicherstellen zu kénnen. Die Kunst der Controllerarbeit besteht dabei darin, Anderungen im Umfeld
von Unternehmen zu antizipieren, unternehmensspezifische eine Bewertung identifizierter Verande-
rungen vorzunehmen und geeignete Mal3nahmen und Wege aufzuzeigen. Controller reagieren damit
nicht nur auf Veranderungen in der Unternehmensfiihrung, sondern wirken selbst aktiv auf Verande-
rungen in der Unternehmensfiihrung ein.

Eine solche bereits seit einiger Zeit anhaltende Veranderung im Umfeld und im Inneren von Unter-
nehmen ist die zunehmende Bedeutung von 6kologischen Themen. Begriffe wie ,Green-IT", ,Green
Logistics" und ,,Green-Procurement” sind inzwischen etabliert, es kann insgesamt von einem ,Gree-
ning“ auf Unternehmensebene gesprochen werden. ,Green Finance", ,Green Accounting“ oder
,Green Controlling” werden in der Theorie zwar auch schon seit langem behandelt, bspw. in Form
eines betrieblichen Umweltinformationssystems, eines Umweltcontrollings oder eines Oko-
Controllings, sind in der Controllingpraxis aber bis zur jingsten Vergangenheit nur in einem begrenz-
ten Umfang zur Anwendung gekommen.

Ziel dieser Studie ist es daher, unter den Mitgliedern des Internationalen Controller Vereins den
Stand eines Green Controlling zu untersuchen und dessen Relevanz sowie die kiinftigen Herausfor-
derungen zu erheben. Die Studie hat im Rahmen der Ideenwerkstatt des ICV stattgefunden. Diese
hat es sich zum Ziel gesetzt, Impulse fur die Weiterentwicklung der Controller-Arbeit in die Control-
ler-Community zu senden. Das Thema Green Controlling bildete den Schwerpunkt der Arbeit im Jahr
2010. Der vorliegende Ergebnisbericht stellt neben einem eher konzeptionellen Whitepaper mit Hin-
weisen zur Umsetzung eines Green Controllings ein wichtiges Teilergebnis dar.

Mit diesem Ergebnisbericht méchten wir Sie ermuntern, sich mit der griinen Herausforderung in Ih-
rem Unternehmen auseinanderzusetzen und damit Ideen flir einen langfristigen und nachhaltigen
Unternehmenserfolg zu erarbeiten. Im Rahmen des ICV werden wir dieses Thema weiter aufgreifen
und laden Sie ein, aktiv hierbei teilzunehmen.

lhre,

Suguact Qs

Siegfried GanRlen

fur den Vorstand des Internationalen Controller Verein

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horvéath Dr. Uwe Michel

fur die Ideenwerkstatt im Internationalen Controller Verein
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Green Controlling - Eine neue Herausforderung fiir den Controller?

Zusammenfassung

Eine Studie der Ideenwerkstatt im ICV

Im September 2010 hat die Ideenwerkstatt im Internationalen Controller Verein (ICV) die ICV-
Mitglieder zur Relevanz, dem aktuellen Stand und den Herausforderungen eines ,Green Control-
lings" befragt. Die Ergebnisse basieren auf 295 Antworten, was einer Ricklaufquote von 5 Prozent
entspricht.

Unter dem ,Greening”“ von Unternehmen wird in der Studie die griine, umweltgerechte Ausrichtung
aller Unternehmensaktivitdten und die griine Gestaltung von Produkten und Leistungen bis hin zu
grinen Geschéftsmodellen und dem Aufbau griiner Mérkte verstanden. Ein Green Controlling sollte
demzufolge als Unterstiitzungsfunktion der Fllhrung eine angepasste griine Planung, Steuerung und
Kontrolle im Unternehmen ermdéglichen.

Bestehende Studien zeigen das Controlling als eine vergleichsweise gering vom Greening betroffene
Funktion. In Ergédnzung zu diesen Studienergebnissen ist die Annahme dieser Studie, dass die Re-
levanz und der Ausbaustand eines ,,Green Controllings” mit einer hdheren und umfassenderen stra-
tegischen Bedeutung griner Ziele zunehmen. Der Ausbaustand des Green Controllings in der
Praxis wird in zwei Dimensionen, der Integration griner Aspekte in Controllingprozesse und in
Controllinginstrumente, erstmalig untersucht.

Stufen-Modell und grine Strategietypen

Um den Einfluss der strategischen Bedeutung des Greenings auf den Ausbaustand eines Green
Controlling zu untersuchen, wurden vier Strategietypen identifiziert, die auf der heutigen strategi-
schen Bedeutung von funf Aktionsfeldern basieren. Diese kdnnen in einem Finf-Stufen-Modell
zusammengefasst werden (von dem Ubertreffen gesetzlicher Anforderungen bis zum zur Entwick-
lung griner Geschaftsmodelle und Markte). Abbildung 1 zeigt die vier Strategietypen, die sich im
Ausmal? der strategischen Bedeutung des Greenings unterscheiden.

s:;tzmizgr? eenr Strategietyp1: []| Strategietyp2: Strategietyp 3: Strategietyp 4:
Bedeutgungder ,Ganzheitlich ,Grine Produkte[y ,Abwartende .Green
Fiunf-Stufen grune Strategie“ u.Ldsungen* Strategie” L | Compliance*

Abbildung 1: Die vier griinen Strategietypen

Die Unternehmen des Strategietyps 1 weisen die héchste strategische Bedeutung im Vergleich zu
den anderen Typen auf. Der Strategietyp 2 ist vergleichsweise stark auf die Entwicklung und Ver-
marktung griner Produkte und Losungen ausgerichtet und damit eher marktorientiert. Strategietyp
3 weist eine unterdurchschnittliche Bedeutung auf und wird daher als abwartende Strategie bezeich-
net, da intern zwar Bewusstsein besteht, von auf3en aber noch nicht genug Handlungsdruck besteht.
Im Strategietyp 4 steht die Einhaltung der gesetzlichen Pflichten im Fokus der Strategie ,Green
Compliance*.
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Green Controlling - Eine neue Herausforderung fiir den Controller?

Stand des Green Controllings in Abhangigkeit der strategischen Bedeutung

Die Ergebnisse zeigen, dass Controller in der aktuellen Diskussion um das ,,Greening” eine fortwah-
rende Entwicklung sehen und hieraus Herausforderungen fiir die Controller-Arbeit ableiten. Con-
troller sehen in der Unterstliitzung des Greenings eine aktive Rolle ihrer Funktion, die sich nicht auf
den Nachweis der Wirtschaftlichkeit oder die Erhebung von Kennzahlen beschrankt, sondern
auch die Sensibilisierung, Beratung und Motivation der Fihrung und anderer Akteure umfasst,
indem u.a. 6kologische und 6konomische Zusammenhange laufend zu hinterfragen sind.

Bezuglich der Aufgabenwahrnehmung eines Green Controllings geht die Mehrheit der Befragten
von einer Integration griner Aspekte in das Unternehmenscontrolling aus. Ein separates und
isoliertes Green Controlling durch Akteure des Umweltmanagements soll hierdurch vermieden wer-
den. Bei einer geringen strategischen Bedeutung des Greenings ist diese Position weniger eindeutig.

Die Controllingaufgaben, die aus der zunehmenden strategischen Bedeutung des Greenings resul-
tieren, stellen keine grundséatzlich neuen Controllingaufgaben dar, sondern eher eine Erweiterung
der Kernaufgaben des Controllings auf neue griine Ziele und Informationen.

Unklarheit besteht bei den meisten Unternehmen zu der Frage, wie sich die Controller dieser Auf-
gabenerweiterung annehmen sollten. Die Studie zeigt hier, dass zwar bereits konkrete Ansatze er-
griffen und Wege eingeschlagen worden sind, aber dennoch eine Vielzahl zu l6sender Herausforde-
rungen in der Controlling-Praxis besteht, fir die Losungen erarbeitet werden missen.

Die Annahme der Studie, dass sich der Ausbaustand eines Green Controllings mit dem Ausmal
der strategischen Bedeutung griner Themen unterscheidet, wird durch die Ergebnisse bestatigt.
Wahrend das Controlling in den Unternehmen des Strategietyps ,Ganzheitlich Grine Strategie"
am weitesten mit der Integration griner Themen vorangeschritten ist, sind in den Unternehmen mit
der Strategie ,Green Compliance" kaum Ansétze der Integration erkennbar. Dieser Unterschied ist
jedoch nicht als ein Defizit zu interpretieren, sondern kann als strategieadaquat angesehen werden.

Insgesamt ist ein hohes Bewusstsein der Controller fir griine Themen festzustellen und angefiihrte
Handlungs- sowie Weiterentwicklungsbedarfe in Richtung eines strategieadaquaten Green Con-
trollings, werden Uber alle Strategietypen gedul3ert.
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Green Controlling - Eine neue Herausforderung fiir den Controller?

Hintergrund: Die griine Herausforderung in der Unterneh-
mensfihrung und die Rolle des Controllings

Das ,Greening*, hierunter ist die umweltgerechte Ausrichtung aller Unternehmensaktivititen sowie
der Produkte und Leistungen zu verstehen, stellt Unternehmen vor neue Herausforderungen.

Der fortwahrende Klimawandel, das zunehmende 6kologische Bewusstsein in der Gesellschaft - und
damit auch bei vielen Kundengruppen - sowie die Erkenntnis, dass Unternehmen im Sinne der
Nachhaltigkeit eine Balance zwischen 6konomischen, ©kologischen und sozialen Zielsetzungen
finden missen, treiben die strategische Auseinandersetzung mit griinen Herausforderungen und
deren Chancen und Risiken.

Die Auffassung des Umweltschutzes als Kostenfaktor gilt als Uberholt und ist durch eine chancen-
orientierte Betrachtung zu ersetzen. In Managementzeitschriften wird fortlaufend tber Unterneh-
men berichtet, die mit einer verstarkten Okologieorientierung langfristig Innovationen, das Unter-
nehmensimage, die Mitarbeitermotivation und die Wettbewerbsposition fordern und gleichzeitig Kos-
ten senken. Der Harvard Business Review titelte in 2010 in einem Sonderheft ,Make Green Profi-
table! und verdeutlichte, dass langfristiger unternehmerischer Erfolg nur noch unter Beachtung
einer ,griinen Nebenbedingung” erreicht werden kann. In dieser Ausgabe des HBR wurde ebenfalls
ein Funf-Stufen-Modell vorgestellt, welches aufzeigt, wie Unternehmen langfristig mit der Nachhal-
tigkeit erfolgreich sein kénnen. Jede dieser funf Stufen stellt ein strategisches Aktionsfeld dar, wel-
ches die Unternehmensfiihrung und damit auch das Controlling vor neue Herausforderungen stellt.
Aus Sicht des Controllings bedarf es letztlich einer angepassten grinen Planung, Steuerung und
Kontrolle von griinen Zielen, Malinahmen und Ergebnissen. Informationen zur Zielerreichung sind
bspw. in das interne und externe Reporting zu integrieren, grine Aspekte muissen in allen unter-
nehmerischen Entscheidungen beriicksichtigt werden, sei es z.B. die Beurteilung einer Investition,
die Festlegung von Preisen oder die Allokation von Ressourcen auf Projekte.

5. Stufe

4. Stufe

3. Stufe Neue Méarkte
Neue Geschafts- schaffen

modelle einfiihren

2. Stufe
Wertschopfungs-

Umweltfreundliche

1. Stufe

Produkte entwickeln Die Logik der heutigen

Okologische ketten nachhaltig Das Wettbewerbs- Wirtschaft aus dem
Standards gestalten , umfeld durch neue Blickwinkel der
Ubertreffen Nachhaltige Angebote Arten der Wertschépf- ||Nachhaltigkeit infrage

Die Oko-Effizienz der ||entwickeln oder beste- ||~Tt€n der h ertsenopt- 1| ellen
B - 1g- |lungveréndern. :
Durch das Ubertreffen | |9€Samten Wertschop- E:ﬁi;u rg:/tz::\éﬁrtrag
von Normen Innova- fungskette steigern. 9 .
tionen fordern.
= Schaffen von = Schaffen von = Bewertung von = BewertungundAnreize || = Systematische
g 'E;D Transparenz tiber Transparenz der Produktalternativen furdie Entwicklung Marktanalysen
cc Ressourcenverbrauche direkten und indirekten « Ermitilung von griner Geschéfts-
c 2 | undAusstiRe Umweltwirkungen gvon modelle
g2 Zahlungsbereitschaften
S g |-Bewertungvon = Schaffen von Anreizen . Bkologisches Pricin = Business Plane
@5 | Chancenund Risiken und Verpflichtungen fur 9 9
-2 die W hoof von Produkten und
S 5 |- Anreize fiir das taglich ie Wertschopfungs- Leist
22 nreize furdas tagliche artner eistungen
<5 | Handeln P :

Abbildung 2: Finf-Stufen-Modell zum nachhaltigen Unternehmenserfolg2

! Harvard Business Review OnPoint Spring 2010, Make Green Profitable

% In Anlehnung an: Nidumolu/Prahald/Rangaswami (2009), In funf Schritten zum Nachhaltigen Unternehmen, in: Harvard
Business Manager, H. 12 (2009), S. 56
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Green Controlling - Eine neue Herausforderung fiir den Controller?

Studien, die die Relevanz des Greenings auf Unternehmens- und Unternehmensfunktionsebene
untersuchen, zeigen, dass die Bereiche Controlling und Finanzen bislang im Vergleich zu anderen
Funktionen wenig von griinen Themen betroffen sind und in den Unternehmen als wenig fur die
Umsetzung 6kologischer Themen forderliche Partner wahrgenommen werden.?

Ausgehend von einem modernen Controllingverstdndnis und der Mitverantwortung des Control-
lers fur das Erreichen der Unternehmensziele erscheinen diese Erkenntnisse lberraschend. In der
Rolle als Business Partner der Fiihrung sollte das (strategische) Controlling Veranderungsbedarfe
und damit verbundene Chancen und Risiken innerhalb wie au3erhalb des Unternehmens erkennen
und die Fihrung hierfiir sensibilisieren. Hierzu sind Veranderungen und deren Auswirkungen még-
lichst objektiv zu bewerten und so ein Veranderungsprozessprozess mit anzustoRen. Die Umset-
zung dieses Veranderungsprozesses ist durch das (operative) Controlling sicherzustellen und zu
unterstutzen.

Zur Erklarung dieses Unterschieds zwischen der Realitdt aus den Studienergebnissen und dem aus
dem Controllingversténdnis abgeleiteten Ideal kann méglicherweise die strategische Bedeutung der
grinen Themen auf Unternehmensebene herangezogen werden.

Die Studie wird daher von der Annahme geleitet, dass sich ein griines Controlling in den Unter-
nehmen erst dann entwickelt, wenn griine Themen von einer hohen strategischen Bedeutung
sind.’*

Ziel der Studie ist es, basierend auf dem Finf-Stufen-Modell die Auswirkungen griiner Unterneh-
mensstrategien auf den Ausbaustand eines Green Controllings in den Unternehmen zu untersu-
chen. Dabei soll aus Sicht der Controller die 6kologische Betroffenheit und der mdgliche Beitrag
des Controllings zum Greening von Unternehmen analysiert werden.

8 Vgl. Schaltegger/Windolph/Harms (2010), Corporate Sustainability Barometer. Wie nachhaltig agieren Unternehmen in
Deutschland?, Hechingen 2010 und Herzig/Schaltegger (2009), Wie managen deutsche Unternehmen Nachhaltigkeit?
Bekanntheit und Anwendung von Methoden des Nachhaltigkeitsmanagements in den 120 gré3ten Unternehmen
Deutschlands, Luneburg 2009.

* Vgl. Horvath/Isensee/Michel (2011), Green Controlling - Bedarf einer Integration von ékologischen Aspekten in das
Controlling, in: Tschandl/Posch (2011, Hrsg.), Integriertes Umweltcontrolling, Gabler, Wiesbaden, 2011, im Druck.
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Green Controlling - Eine neue Herausforderung fiir den Controller?

Methodik der Studie, Vorgehensweise und Stichprobe

Exklusive Befragung der ICV-Mitglieder

Im Zeitraum vom 06. September 2010 bis zum 27. September 2010 wurden die Mitglieder des
Internationalen Controller Vereins (ICV) durch den ICV-Vorstand zur Teilnahme an dieser Studie
eingeladen. Die Studie wurde durch die Ideenwerkstatt, eine Arbeitsgruppe im ICV zur Erarbeitung
von Impulsen fir das Controlling, durchgefiihrt. Zu den Mitgliedern des ICV zéhlen Controller,
Berater und Wissenschaftlicher aus tber zwolf Landern. Der ICV gilt als internationale Adresse fir
Controlling-Kompetenz in Europa.

Landerubergreifende Online-Befragung

Aufgrund der landertibergreifenden Verteilung der etwa 6.000 Vereinsmitglieder wurde ein Online-
Fragebogen in sowohl deutscher als auch englischer Sprache angeboten. Die Teilnahme an der
Studie war freiwillig und den Teilnehmern wurde eine vollstandige Anonymitat der Auswertung
zugesichert. Zum Erhalt eines Ergebnisberichts und zur Teilnahme an einer Verlosung konnten die
Kontaktdaten freiwillig angegeben werden.

295 Teilnehmer

Insgesamt haben sich 295 ICV-Mitglieder bis zur letzten Seite des Fragebogens an der Studie
beteiligt (deutsche Version: 290, englische Version: 5). Dies ergibt eine Riicklaufquote von 5%.

Gegenstand der Befragung

Die Studie untersucht die Ausgestaltung eines Green Controlling und die damit einhergehenden
Herausforderungen aus Sicht von ICV-Mitgliedern in Abhangigkeit griner Unternehmensstrategien.
Die Annahme der Studie ist, dass die Integration griner Themen in das Controlling mit zunehmender
Bedeutung griner Ziele in der Unternehmensstrategie zunimmt. Die Integration griner Aspekte in
das Controlling wird in zwei Perspektiven erhoben: Berticksichtigung in Controlling-Hauptprozessen
und Abbildung griiner Aspekte in Controllinginstrumenten sowie die Anwendung von spezifischen
Oko-Controllinginstrumenten, welche (iberwiegend durch Akteure des Umweltmanagements
eingesetzt werden.

Aufbau des Fragebogens

Der Fragebogen adressierte die Sicht der ICV Mitglieder zu folgenden Themenbereichen, welche
auch die Struktur des Fragebogens darstellen:

= Treiber und Ziele der 6kologischen Ausrichtung der Unternehmen,
= Strategische Verankerung des ,Greenings* auf Unternehmensebene,

= Rolle des Controllers im Greening, Organisation des Umweltmanagements und Partizipation
der Controller in Umweltmanagementaufgaben,

= Gestaltung eines Green Controllings in Form von Controllingprozessen und -instrumenten,

= Synergien und Herausforderungen des integrierten Green Controllings sowie Schritte in
Richtung einer ,Green Controlling-Agenda“

Internationaler Controller Verein 2011 Seite 6



Green Controlling - Eine neue Herausforderung fiir den Controller?

Die Teilnehmer waren bei der Beantwortung der Fragen gebeten, entweder ihre Zustimmung zu
bzw. ihre Ablehnung von formulierten Aussagen auf einer flinfstufigen Skala anzugeben oder die
Wichtigkeit bestimmter Sachverhalte oder den Einsatz von Controllinginstrumenten ebenfalls auf
einer fiinfstufigen Skala zu beurteilen. Durch offene Fragestellungen konnten zudem persénliche
Meinungen, Erfahrungen und Herausforderungen abgefragt werden.

Beschreibung der Stichprobe

Die Stichprobe setzt sich Uberwiegend aus Controllern verschiedener Funktionen und Positionen
zusammen (63%), daneben antworteten Mitarbeiter des Finanzbereichs (7%) sowie Geschaftsfuhrer
bzw. Mitglieder der Unternehmensfiihrung (23%) und sonstige Funktionen (bspw. Umweltmanager,
Verwaltungsrate) (7%) (siehe Anhang).

Trotz der fast ausschlieRlichen Beantwortung der deutschen Fragebogen-Version handelt es sich um
Unternehmen, die ihren Hauptsitz in unterschiedlichen Landern haben und damit unterschiedlichen
internen und externen Vorgaben unterliegen. Hauptsitz der Unternehmen ist zu 63% Deutschland,
zu 15% die Schweiz, zu 10% Osterreich und zu 4% die USA. Weitere 8% fallen auf sonstige Lander;
darunter Albanien, Frankreich, Grof3britannien, Italien, Liechtenstein, Niederlande, Norwegen,
Schweden, Spanien, Slowakei, und Ungarn (siehe Anhang).

Die von den Teilnehmern représentierten Unternehmen stellen Uberwiegend nicht-bérsennotierte
Kapitalgesellschaften (53%) dar, gefolgt von Personengesellschaften (18%) und bdrsennotierten
Kapitalgesellschaften (17%). Sonstige Rechtsformen (bspw. 6ffentliche Organisationen) umfassen
11% (siehe Anhang).

Die Stichprobe umfasst Unternehmen aller GréRenklassen. Wahrend 36% der Unternehmen nach
EU-Definition bezogen auf die Mitarbeiterzahl als kleines und mittleres Unternehmen (KMU) gelten
(<250 Mitarbeiter), handelt es sich bei weiteren 46% um Unternehmen mit 250 bis 5.000 Mitarbeiter,
mehr als 5.000 Mitarbeiter beschéftigen 17% der Unternehmen (siehe Anhang).

Methodik der Auswertung

Die Antworten auf die gestellten Fragen werden in diesem Studienbericht deskriptiv ausgewertet. Die
Abhéngigkeit des Ausbaustands des Green Controllings wird tber Antwortunterschiede zwischen
verschiedenen Strategietypen dargestellt, welche Uber eine Clusteranalyse identifiziert werden.® Es
wird ein aktueller Stand des Green Controllings in der Praxis gewonnen und Unterschiede zwischen
den Clustern aufgezeigt.

Die Antworten auf die offenen Fragen wurden bei der Auswertung inhaltlich kodiert und somit auch
guantitativ erfasst. Da die Beantwortung der offenen Fragen freiwillig war und in unterschiedlichem
Ausmald genutzt wurde, kénnen die Antworten auf diese Fragen nur als Tendenzen verstanden
werden.

Neben der strategischen Bedeutung des Greenings kdnnen natirlich noch viele andere Variablen den Ausbaustand des
Green Controllings beeinflussen. So ist bspw. davon auszugehen, dass die Unternehmensgrof3e, die Branche, das
Herkunftsland, die Rechtsform und die Existenz eines zertifizierten Umweltmanagements den Ausbaustand des Green
Controllings mit bestimmen kdnnen. Die Auspragungen dieser Variablen sind im Anhang sowohl fur die Gesamtstichprobe
als auch fur die einzelnen Cluster dargestellt. Aufféllige Abweichungen der Cluster untereinander bzw. im Vergleich zum
Gesamtdurchschnitt sind farblich hervorgehoben.
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Green Controlling - Eine neue Herausforderung fiir den Controller?

Grlne Strategien, Stakeholderinteressen und Ziele

Die folgenden vier Abschnitte zeigen die Relevanz des Greenings im Gesamtdurchschnitt Gber alle
Unternehmen. Dargestellt werden die Bedeutung der fiinf Stufen, die 6kologische Einflussnahme
von Stakeholdern und die mit dem Greening verbundenen Zielsetzungen. Es zeigt sich, dass das
Greening als anhaltende Veranderung in den Unternehmen angesehen werden kann, mit der sowohl
Okologische, soziale und auch 6konomische Ziele verfolgt werden. Die Bedeutung scheint in Zukunft
weiter zuzunehmen.

Bedeutung der Funf Stufen zur 6kologischen Nachhaltigkeit

Abbildung 3 zeigt die strategische Positionierung der Unternehmen im Greening an Hand der Bedeu-
tung der funf Stufen im Gesamtdurchschnitt. Der jeweils linke Balken stellt die heutige Bedeutung,
der rechte Balken die kiinftige Bedeutung dar. Die strategische Bedeutung der funf Stufen ist im
Gesamtdurchschnitt aus heutiger Sicht folglich als eher gering bis mittelmaRig zu beurteilen. Die
strategische Bedeutung wird den Erwartungen zur Folge kunftig zunehmen.

Strategische Bedeutung des ,, Greenings“ im Finf-Stufen-Modell

hoch 7
eher |
noch
34
3,2 32 31
mittel | 28
, 2,7
26 2,6 2,6 '
2,2
eher |
gering
gering T T r :
Stufe 1: Stufe 2: Stufe 3: Stufe 4: Stufe 5:
Grine Die gesamt Grune Grune Grune
Anforderungen Wertschopfungskette Produkte Geschéaftsmodelle Markte
Ubertreffen griin gestalten anbieten entwickeln aufbauen
- Strategische Bedeutung aus heutiger Sicht Kunftige strategische Bedeutung

Abbildung 3: Heutige und kiinftige strategische Bedeutung des Greenings

Die Stufen kdnnen inhaltlich wie folgt beschrieben werden:

Stufe 1. Wir bemihen uns kinftige 6kologische Anforderungen zu antizipieren und sind bestrebt,
diese Anforderungen zu ubertreffen, auch wenn dies einen héheren Aufwand als unbedingt
notwendig erfordert.

Stufe 2. Wir nehmen Einfluss auf unsere Zulieferer, damit 6kologische Anforderungen nicht nur bei
uns Ubertroffen werden.

Stufe 3;: Wir gestalten unsere Produkte im Vergleich zu unseren Wettbewerbern ékologischer und
realisieren dadurch Wettbewerbsvorteile.
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Stufe 4: Durch das 6kologische Hinterfragen bestehender Geschaftspraktiken gelingt es uns, neue
Lésungen und Geschéaftsmodelle zu erarbeiten, die unseren Kunden neuen Mehrwert lie-
fern.

Stufe 5: Durch unsere 6kologischen Aktivitaten kdnnen wir in neue Markte vorsto3en, die uns ohne
diese verschlossen geblieben wéren.

Einflussnahme durch externe und interne Stakeholder

Die grine Ausrichtung der Unternehmen hangt im Wesentlichen von zwei Faktoren ab: Erstens der
internen Uberzeugung der Geschaftsfiihrung, der Eigentiimer oder der Mitarbeiter, einer 6kologi-
schen bzw. sozialen Verantwortung nachzukommen und zweitens der Einflussnahme externer Inter-
essensgruppen, die 6kologische Anspriiche an das Unternehmen richten.

Die zuvor beschriebene strategische Positionierung sollte folglich die internen und externen Anforde-
rungen in Einklang bringen. Abbildung 4 zeigt die von den Controllern wahrgenommene 6kologische
Einflussnahme Uber eine Auswahl von externen und internen Stakeholdern in absteigender Reihen-
folge.

Der hochste Einfluss auf die 6kologische Aktivitat der Unternehmen geht demzufolge vom Gesetz-
geber aus; gefolgt von den Kunden, der Geschéftsfiihrung und der Gesellschaft. Neben der hohen
Einflussnahme der Kunden deutet auch die Einflussnahme der Wettbewerber auf die Relevanz des
,Greenings" in den Absatzmarkten hin. Von Verbanden, Mitarbeitern bzw. Gewerkschaften, dem
Controlling- und Finanzbereich und dem Kapitalmarkt gehen im Vergleich zu den erst genannten
eher geringe Einflisse aus.

Grune Einflussnahmevon Stakeholdergruppen

Staat/Gesetzgeber

Kunden

Geschaftsfiihrung

Gesellschaft

Wettbewerber

Medien/Presse

Verbande, Nichtregierungsorganisationen
Mitarbeiter/Gewerkschaft
Controlling/Finanzen

Kapitalmarkt (Banken, Aktionare, Eigentiimer)

Sehr gering mittel hoch sehr
gering hoch

Frage: Wie sehr nehmen die folgenden Akteure Einfluss auf die 6kologischen Aktivitaten Ihres Unternehmens?
Erlauterung: 1: sehr gering, 5 sehr hoch, Gesamtdurchschnitt tiber die vier Strategietypen

Abbildung 4: Externe und interne Treiber des Greenings
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Strategische Zielsetzungen des Greenings

Eine Folge der strategischen Positionierung sind die mit der griinen Ausrichtung verbundenen Ziel-
setzungen. Abbildung 5 zeigt die verfolgten Ziele im Gesamtdurchschnitt.

Mit der griinen Ausrichtungder Unternehmen verfolgte Zielsetzungen

Verbesserung des Unternehmensimages
Einhaltung von (umwelt-)rechtlichen Anforderungen
Erfillung unserer nachhaltigen Verantwortung
Erfullung von Kundenanforderungen

Verbesserung der Wettbewerbsféhigkeit
Verbesserung der Innovationskraft
Kostenreduktion

Reduktion von Risiken

Steigerung des Marktanteils

Steigerung der Motivation der Mitarbeiter

Umsatzsteigerung

Trifft gar Trifft Trifft voll und
nicht zu teilweise zu ganzzu
Frage: Mit unseren dkologischen Malnahmen zielen wir ab auf eine...
Erlauterung: 1: trifft gar nicht zu, 5: trifft voll und ganz zu, Gesamtdurchschnitt Uber die vier Strategietypen

Abbildung 5: Zielsetzungen des Greenings

Neben der Einhaltung der rechtlichen Anforderungen zielt das Greening der Unternehmen insbe-
sondere auf eine Steigerung des Unternehmensimages und die Erfullung der gesellschaftli-
chen Verantwortung ab.

Durch eine griine Ausrichtung soll aber nicht nur ein gesellschaftlicher Beitrag geleistet, sondern
auch ein 6konomischer Erfolgsbeitrag erreicht werden. Dies zeigen die Ziele ,Erflllung von
Kundenanforderungen*, ,Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit, ,Verbesserung der Innovati-
onskraft* und ,Reduktion der Kosten". Diese Ziele sind jedoch stark langfristig orientiert und zum
Teil schwer quantifizierbar. Direkt messbare Ziele auf der Marktseite, wie z.B. ,Umsatzsteigerung*
und ,Steigerung des Marktanteils" durch griine Produkte und Leistungen werden mit Mittelwerten
von unter 3,0 im Gesamtdurchschnitt weniger intensiv verfolgt.
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Vier griine Strategietypen

Um die Annahme der Strategieabhangigkeit des Green Controllings zu prifen, wurden mittels einer
Clusteranalyse® Strategietypen hergeleitet. Diese Clusterbildung hat auf Basis der heutigen strategi-
schen Bedeutung der funf Stufen stattgefunden. Als Ergebnis haben sich vier Strategietypen erge-
ben, welche in Abbildung 6 dargestellt sind. In den folgenden Abschnitten werden zur Beschreibung
der Strategietypen die strategische Bedeutung der Stufen, die Einflussnahme der Stakeholder,
die mit dem Greening verfolgten Zielsetzungen und abschlieend das jeweils vorherrschende Be-
griffsverstandnis , Grin“ betrachtet.

s t? :tzmizgr?eer: Strategietyp 1: B Strategietyp 2: Strategietyp 3: Strategietyp 4:
Bedeutgungder ,Ganzheitlich ,Griine Produkte | ,Abwartende .Green
Eiinf-Stufen grune Strategie” u.L6sungen” Strategie” L | Compliance®

Abbildung 6: Die vier griinen Strategietypen

Bedeutung der funf Stufen in den Strategietypen

Die jeweils heutige und kinftige strategische Bedeutung der finf Stufen ist fir jeden Strategietyp
differenziert in Abbildung 7 dargestellt.

Heutige und kiinftige strategische Bedeutung der fiinf Stufen fir die vier Strategietypen

hoch Ganzheitlich griine Strategie Grune Produkte und Losungen
- H :I :I :I :I : |
gering T T T T ) 4
Grine  Grine Wert-  Griine Griine Griine Grine Griine Wert- Grune Grine Grune
Standards schopfungs- Produkte  Geschéfts- Markte Standards schopfungs-  Produkte Geschéfts- Mérkte
Ubertreffen kette modelle Ubertreffen kette modelle
hoch Abwartende Strategie Green Compliance
mittel
gemgj B B B B B =m =5 .=
Grine  Griine Wert- Grine Grine Griine Griine Grine Wert- Grine Grine Grine
Standards schopfungs- Produkte  Geschéafts- Markte Standards schopfungs- Produkte  Geschéfts- Markte
Ubertreffen kette modelle Ubertreffen kette modelle
Il heutige strategische Bedeutung [ kiinftige strategische Bedeutung

Abbildung 7: Heutige und kiinftige strategische Bedeutung der finf Stufen fur die Strategietypen

® Aufgrund einiger fehlender Angaben zur heutigen strategischen Bedeutung der funf Stufen konnten in die durchgefiihrte
Clusteranalyse und in die folgenden Analysen nur 262 der 295 Antworten einbezogen werden. Die Clusteranalyse wurde
mit dem Ward-Verfahren und einer euklidischen Distanzmatrix durchgefiihrt. Die dargestellte vier Clusterlésung wies neben
einer drei und einer finf Clusterldsung die besten Werte auf.
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Strategietyp 1 (oben links) weist Uber alle fiinf Stufen absolut die héchste strategische Bedeutung
auf, die sich in der Hohe Uber die ersten drei Stufen ungeféahr ahnelt, die Werte fiir die Stufen 4 und
5 sind etwas geringer aber immer noch vergleichsweise hoch. Die dem Strategietyp zugrunde lie-
gende Strategie kann daher als ,Ganzheitlich griine Strategie“ bezeichnet werden.

Im Strategietyp 2 ,Grine Produkte und Lésungen* (oben rechts) liegt der Fokus der strategischen
Bedeutung auf der Entwicklung und dem Angebot von griinen Produkten und Leistungen sowie Ge-
schaftsmodellen. Im Vergleich zur Auspragung der anderen drei Stufen bei diesem Typen ist die
Strategie damit eher marktorientiert.

Die Unternehmen des dritten Strategietyps (unten links) weisen Uber alle finf Stufen eine etwa
gleichmalfiig geringe strategische Bedeutung auf; erwarteten in Zukunft aber eine mittlere Bedeutung
fir alle Stufen. Unter Vorwegnahme der folgenden Analyse der externen Stakeholdereinflisse fir
dieses Cluster kann diese Strategie als ,Abwartende Strategie“ bezeichnet werden.

Die strategische Bedeutung der funf Stufen ist fir die Unternehmen des vierten Strategietypen
durchweg gering. Aus heutiger Sicht erfahrt lediglich das Ubertreffen der gesetzlichen Anforderun-
gen eine geringe bis eher geringe strategische Bedeutung. Die zugrundeliegende Strategie kann
daher als ,Green Compliance" bezeichnet werden.

Zur Interpretation der Strategietypen zeigt Abbildung 8 die Abweichungen der einzelnen Clustermit-
telwerte vom Gesamtmittelwert Gber alle Studienteilnehmer. Ein positiver Wert einer Stufe bedeutet
eine Uberdurchschnittliche Bedeutung der Stufe in dem Cluster; ein negativer Wert hingegen eine
unterdurchschnittliche Bedeutung. Demzufolge verfolgen z.B. die Unternehmen des Typs ,Ganz-
heitlich griine Strategie" alle finf Stufen stark Gberdurchschnittlich, wohin gegen die Unternehmen
mit der Strategie ,, Green Compliance” alle Stufen stark unterdurchschnittlich verfolgen.

Unterscheidung der Strategietypen hinsichtlich der strategischen Bedeutung der finf Stufen

1,5

0,5 1

-0,5 —

Abweichung zum Mittelwert
o

-1,5

Stufe 1: Stufe 2: Stufe 3: Stufe 4: Stufe 5:
Grune Wertschdpfungskette Griine Grune Grine
Anforderungen griin gestalten Produkte anbieten Geschéftsmodelle Mérkte aufbauen

Ubertreffen entwickeln
I Ganzheitliche I Griine Produkte I Abwartende Green
griine Strategie und Losungen Strategie Compliance

Erlauterung: positive (negative) Werte stellen eine tiberdurchschnittliche (unterdurchschnittliche) strategische Bedeutung dar.

Abbildung 8: Strategische Bedeutung der funf Stufen der Strategietypen im Vergleich zum Gesamt-
durchschnitt
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Einfluss von Stakeholderinteressen auf die Strategietypen

Eine Ursache flr die unterschiedliche strategische Positionierung auf dem Fiunf-Stufen-Modell kann
wie Abbildung 9 zeigt, in der unterschiedlichen Einflussnahme der externen und internen Stakehol-
der liegen.

Die Unternehmen des Strategietypen ,Ganzheitlich grine Strategie“ erfahren eine stark Uber-
durchschnittliche Einflussnahme aller Stakeholder. Im zweiten Strategietyp besteht eine tber-
durchschnittliche Einflussnahme der Wettbewerber, durch die Medien und durch Verbande sowie
Nichtregierungsorganisationen (NGO), was die eher marktorientierte Positionierung erklaren
kann. Beim dritten Strategietyp, der ,abwartenden Strategie“, fallt auf, dass die interne Einfluss-
nahme durch die Geschéftsfilhrung durchschnittlich ausgepragt ist, der Einfluss von auf3en im Ver-
gleich zu den beiden ersten Strategietypen aber leicht unterdurchschnittlich ist. Hieraus kann die
zbgernde Position der Unternehmen erklart werden, da der Handlungsdruck von aufRen vergleichs-
weise gering ausfallt. Die Unternehmen des Strategietyps ,,Green Compliance” scheinen in einem
Umfeld zu agieren, in dem die externe Einflussnahme sehr gering bzw. stark unterdurchschnittlich
ausgepragt ist und letztlich kein strategischer Handlungsbedarf besteht.

Grune Einflussnahmeder Stakeholderin Abhéngigkeit der Strategietypen

1,00

o
o
o

Abweichung zum Mittelwert
S o
a o
o o

Staat/ Kunden Geschéfts- Gesell- Wett- Medien/ Verbande/ Mitarbeiter/ Controlling/  Kapital-
Gesetz- fuhrung schaft bewerber Presse NGO Gewerk- Finanzen markt
geber schaften
Il Ganzheitlich Il Griine Produkte I Abwartende Green
griine Strategie und Losungen Strategie Compliance

Frage: Wie sehr nehmen die folgenden Akteure Einfluss auf die 6kologischen Aktivitaten Ihres Unternehmens?
Erlauterung: positive (negative) Werte stellen eine tiberdurchschnittliche (unterdurchschnittliche) strategische Bedeutung dar.

Abbildung 9: Stakeholder-Einfluss fiir die Strategietypen im Vergleich zum Gesamtdurchschnitt

Zielsetzungen der grinen Ausrichtung

Die unterschiedlichen Strategietypen spiegeln sich auch in den mit dem Greening verfolgten Zielset-
zungen wider. Mit steigender strategischer Bedeutung sollten Unternehmen zunehmend auch finan-
zielle Ziele und Erfolgspotenziale mit der 6kologischen Ausrichtung verbinden. Hieraus ergeben sich
wiederum Anforderungen an das Controlling, diese Ziele mess- und steuerbar zu machen und letzt-
lich einen Erfolgsnachweis zu erméglichen.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Unternehmen des Strategietyps , Ganzheitlich griine Strategie“
einerseits starker auch kurzfristig messbare Marktziele mit dem Greening verbinden und anderer-
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seits auch starker die eher langfristigen, chancenorientierten Ziele wie Innovationskraft, Motivation
der Mitarbeiter und Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit starker verfolgen.

Die Zielsetzungen der Unternehmen im Strategietyp ,, Griine Produkte und Lésungen“ dhneln mit
wenigen Ausnahmen (Steigerung der Mitarbeitermotivation und des Unternehmensimages) den
Zielen des ersten Strategietyps, wobei Werte naher beim Gesamtdurchschnitt liegen. Die , abwar-
tenden Unternehmen* verfolgen alle Ziele im Vergleich zum Gesamtdurchschnitt leicht unterdurch-
schnittlich; mit Ausnahme der Einhaltung der gesetzlichen Anforderungen. Die Zielsetzungen des
Strategietyps ,,Green Compliance” liegen mit Ausnahme der Kostenreduktion und der Einhaltung
der umweltrechtlichen Anforderungen stark unter dem Gesamtdurchschnitt, was sich mit den gerin-
gen Stakeholderinteressen, der strategischen Bedeutung und dem fehlenden Handlungsdruck von
aufen deckt.

Unterscheidung der Zielsetzungen nach den vier Strategietypen

1,0
@
205
g
=
£ 0,0 -
>
N
(2]
c
>-0,5 -
<
Q
]
2
0-1,0
<

-1,5

Verbesserung Einhaltung Erflllung der Erfillung Steigerung Steigerung Kosten- Risiko- Steigerung Forderung  Umsatz-
des Unter- rechtlicher nachhaltigen Kunden- der Wett- der reduktion  reduktion  des Markt- der steigerung
nehmens-  Anforder- Verant- anfor- bewerbs-  Innovations- anteils Mitarbeiter-
images ungen wortung derungen  fahigkeit kraft motivation
Il Ganzheitlich Il Griine Produkte I Abwartende Green
griine Strategie und Lésungen Strategie Compliance

Frage: Mit unserer 6kologischen Ausrichtung verfolgen wir als Ziel eine/die...
Erlauterung: positive (negative) Werte stellen eine tiberdurchschnittliche (unterdurchschnittliche) strategische Bedeutung dar.

Abbildung 10: Ziele des Greenings der Strategietypen im Vergleich zum Gesamtdurchschnitt

Grines Begriffsverstandnis in den Strategietypen

Die Beschreibung der Strategietypen zeigt abschlieend mit Abbildung 11, was die Unternehmen
der vier Strategietypen jeweils unter dem Begriff , Griin“ verstehen. Hier zeigt sich, dass die Forde-
rung der Energieeffizienz, die Reduktion des CO,-AusstofRes und die Vermeidung gefahrlicher
Abfalle das Begriffsverstédndnis dominieren. Auch ist zu erkennen, dass die aktuelle vielfach disku-
tierte CO,-Reduktion zwar einen wichtigen Teil darstellt, den Begriff ,Griin* aber nicht vollstandig
umfasst (bspw. Abfallvermeidung, sowie Optimierung des Wassereinsatzes).
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Grines Begriffsverstandnis in Abhangigkeitder vier Strategietypen

100%

75% -

50%

25%

0% -

Forderung der Reduktion des Optimierung Reduktion von Vermeidung Reduktion des Reduktion
Energie- CO,- der Wasser- Stickstoff- geféahrlicher Ausstof3es sonstiger,
effizienz AusstolRes nutzung Emissionen Abfalle Organische spezieller
Verbindungen Emissionen
Il Ganzheitlich Il Griine Produkte I Abwartende Green
griine Strategie und Lésungen Strategie Compliance
Frage: Was verstehen Sie in lhrem Unternehmen unter dem Stichwort ,Griin“? (Mehrfachantworten méglich)
Erlauterung: Prozentuale Haufigkeit der Nennung je Cluster.
Abbildung 11: Griines Begriffsverstandnis in den Strategietypen
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Implikationen flur das Controlling

Geanderte Informationsbedarfe durch grine Einflussnahme und Ziele

Die bisherigen Ergebnisse zeigen, dass sich die Unternehmen in Abhangigkeit der internen und
externen Interessen unterschiedlich strategisch in Bezug auf griine Themen positionieren. Aus die-
ser Positionierung resultieren wiederum unterschiedliche Ziele fir das Greening.

Entsprechend der strategischen Positionierung, der Zielsetzungen und der treibenden Einflisse
externer und interner Stakeholder bedarf die Unternehmensfiihrung geeigneter Informationen, um
Einflisse zu erkennen und die Zielerreichung zu prifen.

Einerseits bedarf es, Informationen zu den Ausprégungen der Stakeholderinteressen, um Hand-
lungsbedarfe zu erkennen, zu bewerten und zu priorisieren. Zum anderen bedarf es Informationen
und Kennzahlen, die die Messung, Bewertung und Steuerung der verfolgten Zielsetzungen ermdgli-
chen. Abbildung 12 fasst diese Informationsbedarfe fir die vier Strategietypen zusammen. Ein
Green Controlling sollte in der Lage sein, diese Informationsbedarfe zu decken, um die Informations-
versorgung der Fiihrung sicherzustellen.

Ganzheitlich Griine Strategie Grune Produkte u. Lodsungen Abwartende Strategie Green Compliance

‘é =Kunden =Kunden =Kunden = Staat/Gesetzgeber
(=2

5 S | =Gesellschaft = Wettbewerber = Wettbewerber
o £

2 g =Wettbewerber =Medien/Presse =Verbéande

12

5 é =Medien/Presse =Kapitalmarkt

B2 | .

EE Gewerkschaften

S 2 || =Kapitalmarkt

=

Informationsbedarf zur

Messung der mit dem
Greening verbundenen Ziele

=Unternehmensimage
=Nachhaltige Verantwortung
=Kundenanforderungen

= Innovationskraft
=Wettbewerbsvorteile
=Kundenanforderungen

=Umsatz- und Marktanteils-
steigerung

=Risikominderung

=Unternehmensimage
=Nachhaltige Verantwortung
=Kundenanforderungen
=Wetthewerbsvorteile
=Innovationskraft

= Marktanteilssteigerung

=Einhaltung der gesetzlichen
Anforderungen

=Unternehmensimage
=Nachhaltige Verantwortung

=Erfullung von
Kundenanforderungen

=Einhaltung der gesetzlichen
Anforderungen

=Unternehmensimage

=Kostenreduktion

Abbildung 12: Folgerungen fir das Controlling im Hinblick auf Informationsbedarfe

Aktive Rolle des Controllers bei grinen Themen gefordert

Der linke Teil in Abbildung 13 zeigt die Zustimmung der antwortenden ICV-Mitglieder zu Aussagen
zur Relevanz des Greenings fiir das Controlling und zur Rolle des Controllers im Greening der Un-
ternehmen. Das durchschnittliche Mafd der Zustimmung reicht hierbei von mittel (3,2) bis zu sehr
hoch (4,5).” Mit Hilfe einer statistischen Faktorenanalyse® tiber alle Aussagen lasst sich ein Mittel-

" Die letzte Aussage in Abbildung 10 ist im Vergleich zu den anderen Aussagen negativ kodiert und ist invertiert zu
betrachten.

® Die Faktorbildung erfolgt durch eine Faktorenanalyse im Softwareprogramm SPSS. Als Ergebnis bildet sich ein einzelner
Faktor, mit unterschiedlichen Gewichtungen fiir jede der Aussagen.
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wert von 4,0 Uber alle Aussagen berechnen, der einer hohen Zustimmung zu einer aktiven Rolle des
Controllers im Greening entspricht.

Eine Unterscheidung dieses Durchschnittswerts fir die Antworten der vier Strategietypen, zeigt wei-
terhin (im rechten Teil der Abbildung), dass sich das Bewusstsein fur die aktive Rolle der Controller
nur minimal zwischen den Strategietypen unterscheidet. Unterschiedliche Auspragungen eines
Green Controllings zwischen den Clustern kénnen demzufolge nur bedingt auf Unterschiede im Be-
wusstsein der Antwortenden und auch nicht auf einen fehlenden Willen der Controller zurtickgefuhrt
werden.

Bewusstsein furgriine Herausforderungen im Controlling Unterscheidung der Strategietypen

Controlling-Systeme an neue Entwicklungen und
Herausforderungen anzupassen.

Faktor-
Wenn sich im Unternehmen niemand mit der Relevanz der Mittelwert (4,0)
Okologie auseinandersetzt, sollte der Controller einer der _ 3,2 H 0,5
ersten sein, der dieses Thema aktiv vorantreibt. i
h
Ohne eine Integration von Okologieaspekten in Prozesse und H 0,2
Instrumente des Controllings kénnen 6kologische Ziele im _E 3,9 0.25
Unternehmen nicht langfristig verfolgt werden. ! 0.05
_ ) ) : MW
Das Controlling hat bei der Erstellung und Aufbereitung _ a2 4,0) 1 .
umweltbezogener Kennzahlen fir das Reporting mitzuwirken. I !
E -0,1
Controller sollten zur Férderung des Okologiebewusstseins im _ 3 : 0.25 -0,2
Unternehmen beitragen. .7
h
|
Es gehort zur Aufgabe des Controllings, die Ausgestaltung der : -0,5
I

Il Ganzheitlich Griine Strategie

Die 6kologischen Folgen der Unternehmenstétigkeit sollten (in
positiver und negativer Hinsicht) messbar gemacht und in die
Unternehmenssteuerung integriert werden.

Il Griine Produkte u. Lésungen
I Abwartende Strategie

»>
<)

Die Okologieorientierung von Unternehmen ist nur eine
voriibergehende Modeerscheinung, das Controlling ist hiervon - 1,6
nicht betroffen. (R)

Green Compliance

Erlauterung: positive (negative) Werte
stellen ein tUberdurchschnittliches
(unterdurchschnittliches) Bewusstsein der
Controller dar.

i
N
w
[ P,
(4]

Frage: Wie sehr stimmen Sie den folgenden Aussagen zu?
Erlauterung: 1: stimme gar nicht zu, 5 stimme voll und ganz zu

Abbildung 13: Einschéatzung der Rolle des Controllings im "Greening"

Integration griner Inhalte in das Controlling

Trotz des clusteriibergreifend hohen Bewusstseins flr eine Beteiligung des Controllings im ,Gree-
ning" der Unternehmen, bestehen unterschiedliche Ansichten zur Verantwortung bzw. zur Durchfih-
rung eines Green Controlling. Abbildung 14 zeigt, dass die Mehrheit (59%) der Antworten eine Integ-
ration 6kologischer Aspekte in das Unternehmenscontrolling in Form eines integrierten Green Con-
trolling als zukiinftiges Szenario beflirworten. 41% hingegen sehen die Durchfiihrung eines Green
Controlling als Aufgabe der Akteure des Umweltmanagements, was eher auf ein separates Oko-
Controlling neben dem Unternehmenscontrolling abzielt. Die Betrachtung der Strategietypen zeigt,
dass in den ersten beiden Strategietypen die Befiirwortung der Integration in das Unternehmenscon-
trolling deutlicher als im Gesamtdurchschnitt ausféallt, wohingegen der dritte und vierte Strategietyp
bzgl. der kiinftigen Durchfihrung eher unentschlossen ist.
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Kunftige Verantwortung eines Green Controllings

68%
59% > 61% 57% I Durch das Unter-
51% 4905 nehmenscontrolling
41% ! 39% 43% als integriertes
32% ,Green Controlling*
Durch das Umwelt-
management unter

Gesamt Ganzheitlich griine Griine Produkte u. Abwartende Green EUcl:grlilf_f auf .
Strategie Lésungen Strategie Compliance ontroflingsysteme

Frage: Durch wen wird ein griines Controlling kiinftig verantwortet?
Erlauterung: Haufigkeit der Nennung in Prozent.

Abbildung 14: Szenarien zur kiinftigen Durchfihrung eines Green Controlling

Ein nahezu einheitliches Bild Uber vier Strategietypen ergibt sich auf die Frage, ob in den Unterneh-
men bereits Plane oder MalBhahmen zum Umgang mit 6kologischen Themen im Sinne einer ,Green
Controlling-Agenda“ bestehen. Lediglich 21 der antwortenden Unternehmen (8%) verfugt Gber einen
solchen Plan.

Existenz einer, Green Controlling-Agenda“ bzw. eines klaren Handlungsplans

235

e
53 68 65 49 .
21 15 0 5 1 nein
Gesamt Ganzheitlich griine Griine Produkte u. Abwartende Green
Strategie Losungen Strategie Compliance

Frage: Haben Sie im Unternehmen bereits eine klare Vorgehensweise bzw. Agenda wie Sie mit griinen Herausforderungen im Controlling umgehen?
Erlauterung: Absolute Zahlen

Abbildung 15: Existenz einer "Green Controlling-Agenda”

Kunftige Aufgaben eines Green Controllings

Zur weiteren Konkretisierung des Begriffs Green Controlling und um Hinweise fir eine mégliche
.Green Controlling-Agenda“ zu gewinnen, sind in Abbildung 16 die am haufigsten Aufgaben fir ein
Green Controlling dargestellt, die sich aus der strategischen Positionierung der Unternehmen auf
dem Funf-Stufen-Modell ergeben.

Die am haufigsten genannten Aufgaben lassen sich in die drei Aufgabengruppen: ,Griine Wirt-
schaftlichkeit nachweisen und sicherstellen, ,Griine Zielerreichung monitoren und Gberwachen® und
»rransparenz Uber griine Themen durch Kennzahlen fir Planung, Steuerung und Kontrolle férdern®
zusammenfassen. Diese Aufgaben zeigen, dass es sich beim Green Controlling nicht um neue
Aufgaben handelt, sondern es den Controllern vielmehr gelingen muss, die Kernaufgaben des
Controllings auf ein neues inhaltliches Feld zu tbertragen und neue Informationen in die Unter-
nehmenssteuerung zu integrieren.

Die weiterhin genannten Aufgaben ,Akteure im Unternehmen aktiv begleiten, beraten und Support
bieten®, ,Sensibilisieren und Uberzeugungsarbeit leisten®, Impulse geben und deren Implementie-
rung im Unternehmen koordinieren“ sowie das ,stéandige Hinterfragen 6kologischer Zusammenhéan-
ge" lassen auf eine nicht nur messende und bewertende Rolle des Controllings schlie3en, sondern
erfordern auch die Rolle des Business Partners bzw. eines Moderators und Beraters fiir 6kologi-
sche und 6konomische Zusammenhange.
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Griine Controllingaufgaben

Wirtschaftlichkeit der 6kologischen Ausrichtung nachweisen und sicherstellen
Griline Zielerreichung monitoren und tiberwachen

Transparenz firgriine Themen: Kennzahlen zur Planung, Steuerung und Kontrolle
Akteure des Unternehmen in griinen Themen aktiv beraten und Support bieten
Grune Wettbewerbsanalysen durchfiihren, Wettbewerbsposition bestimmen
Griine strategische Positionierung unterstiitzen (Strategieformulierung, Zielbildung)
Erfolgsfaktoren fur"grinen" Erfolg und fiir das "griine" Image identifizieren
Firgrine Themen sensibilisieren und Uberzeugungsarbeit leisten
Controllingsysteme, -prozesse und -werkzeuge an griine Themen anpassen
Investitionsrechnungen 6kologisch ausrichten

Den griinen Innovationsprozess begleiten

Einhaltung gesetzlicher Anforderungen tiberwachen

Impulse geben und in Implementierung in Unternehmensprozessen koordinieren

Standiges Hinterfragen 6kologischer und 6konomischer Zusammenhange

Frage: Fallen lhnen spontan von der oben vorgenommen strategischen Positionierung ausgehende Auswirkungen auf das Controlling ein?
Erlauterung: Anzahl der Nennungen nach einer inhaltlichen Zusammenfassung &hnlicher Antworten

Abbildung 16: Aufgaben eines Green Controlling

Der Controller sollte kiinftig in der Lage sein, ,Erfolgsfaktoren fur den griinen Unternehmenserfolg
und ein griines Image” zu identifizieren und dazu beitragen, ,Wettbewerbsanalysen durchzufiihren
und die ,griine" Wettbewerbsposition“ zu bestimmen. Letztlich sollte der Controller die ,Controlling-
systeme, -prozesse und -werkzeuge“ anpassen und auch z.B. ,Investitionsrechnungen nach ¢kolo-
gischen Gesichtspunkten ausrichten®.
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Ausbaustand des Green Controllings

Zusammenarbeit zwischen Controlling und Umweltmanagement

Abbildung 17 zeigt das Ausmal3 der Beteiligung von Controllern an typischen Aufgaben des Um-
weltmanagements (unabhangig von deren organisatorischer Wahrnehmung). Fiir jeden der vier Stra-
tegietypen ist mittels einer Profillinie dargestellt, inwieweit Akteure des Umweltmanagements und
Controller bei der Wahrnehmung dieser Aufgaben kooperieren (mittleres Profil).

Die hdchste Zusammenarbeit zwischen beiden Akteuren ergibt sich fir die Unternehmen des ers-
ten Strategietypen ,Ganzheitlich griine Strategie“. Insgesamt folgen alle Profillinien einem &hnli-
chen Verlauf, was auf eine gewisse Homogenitat in der Zusammenarbeit schlieen lasst. Aufgaben,
bei denen clusteriibergreifend eine Tendenz zur integrativen Durchfiihrung erkennbar ist, sind die
Ermittlung von umweltbezogenen Kennzahlen, die Bewertung der dkologischen Auswirkun-
gen der Unternehmenstéatigkeit und das interne Reporting.

Einbindung des Controllingsin Umweltmanagementaufgaben

Alleinig Umweltmngt. Integrativ Alleinig Controlling

Entwicklung der betrieblichen Umweltpolitik Q

Internes Reporting von 6kologiebezogenen Informationen \l\

Festlegung von Okologiebudgets

Bewertung der 6kologischen Auswirkungen der /
Unternehmenstatigkeit P
.. P
Reaktion auf Anforderungen der Okologiegesetzgebung /( ,/
Okologie-Audits oder -Reviews /\ :

Erhebung von umweltbezogenen Kennzahlen

Durchfiihrung von internen und externen Oko-Benchmarks

r
N
e

—- Ganzheitlich griine Strategie —&— Griine Produkte und Lésungen —A— Abwartende Strategie Green Compliance

Festlegung von Okologiezielen (bspw. CO2-Reduktion)

7N

Externes Reporting von 6kologiebezogenen Informationen

Frage: Bitte geben Sie an, ob die folgenden Aufgaben durch das Umweltmanagement, durch das Controlling oder integrativ wahrgenommen werden.
Erlduterung: 1: alleinig Umweltmanagement, 5 alleinig Controlling

Abbildung 17: Durchfihrung von Umweltmanagementaufgaben

Genauer betrachtet gleichen sich dhneln sich die Profillinien des dritten und vierten Clusters un-
tereinander und weisen eine tendenziell geringere Zusammenarbeit zwischen beiden Akteuren auf
(mit Ausnahme der Bewertung der 6kologischen Auswirkungen und externes Reporting).

GleichermalRen &hneln sich die Profillinien der beiden ersten Strategietypen und sind generell
durch ein héheres MalR an Kooperation gekennzeichnet. In den Unternehmen der beiden Strate-
gietypen arbeiten Controlling und Umweltmanagement insbesondere mehr bei der Festlegung von
Okologiebudgets, bei der Durchfiihrung von internen und externen Benchmarks und bei der
Festlegung von okologischen Zielen sowie beim externen Okologie-Reporting (bzw. dem
Nachhaltigkeitsreporting) zusammen.
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Ausmal der Integration griner Aspekte in das Unternehmenscontrolling

Das Ausmal} der Integration 6kologischer Aspekte in das Unternehmenscontrolling wird im Folgen-
den aus zwei Perspektiven untersucht.

1) Integration 6kologischer Aspekte in Controlling-Hauptprozesse

2) Abbildung 6kologischer Aspekte in den Controlling-Instrumenten sowie Anwendung klassi-
scher Instrumente des Oko-Controllings im Unternehmenscontrolling

Integration 6kologischer Aspekte in Controlling-Hauptprozesse

Abbildung 18 stellt dar, inwieweit ©kologische Aspekte in die Durchfihrung von Controlling-
Prozessen einflieRen. Die hier dargestellten Prozesse représentieren das Controlling Prozessmodell
der International Group of Controlling (IGC) und umfassen neben der Durchfiihrung der Controlling-
Kernprozesse auf Unternehmensebene auch die Durchfiihrung der sogenannten Funktionalcontrol-
lings (bspw. IT-Controlling, Produktionscontrolling etc.).g Das Ausmal} der Beriicksichtigung griiner
Aspekte in den Prozessen nimmt ausgehend vom Kern des Diagramms (sehr gering) bis zur aul3ers-
ten Linie (sehr hoch) zu.

Bisheriges AusmaRder Prozessintegration Kunftiger Bedarf

Strategische Planung
(Strategieentwicklung,

i Sehr
. Mehrahresplanung) Operative Planung
Marketing- ) hoch
IVertriebscontrolling (Budgetierung,
jahresplanung)
hoch
Logistikcontrolling Forecast
mittel |
" Kosten-und
Beschaffungscontrolling Ergebnisrechnung
gering 1 —
Produktionscontrolling Internes Reporting Sehr |
gering

Il Ganzheitlich Griine Strategie
IT-Controlling Externes Reporting
Il Griine Produkte u. Losungen

Betriebswirtschaftliche Projekt- und I Abwartende Strategie

Beratung und Fihrung Investitionscontrolling
Risikomanagement Green Compliance
— Ganzheitlich — Grine Produkte —— Abwartende — Green Frage:
griine Strategie und Lésungen Strategie Compliance Wie schatzen Sie den kiinftigen Bedarf einer
N ) , L Integration griiner Aspekte in Controlling-
Frage: In welchem Ausmaf? werden griine Aspekte heute in Controllingprozessen beriicksichtigt? prozesse insgesamt betrachtet ein?

Erlauterung: innen: sehr gering, auBen: sehr hoch

Abbildung 18: Integration 6kologischer Aspekte in Controlling-Hauptprozesse

Unternehmen mit einer hohen strategischen Bedeutung sind bei der Integration 6kologischer Aspek-
te in die Controllingprozesse weiter fortgeschritten als Unternehmen mit einer geringen strategischen
Bedeutung des Greenings, was aus den Werten fir den Strategietyp ,Ganzheitlich Griine Strategie“
hervorgeht. Doch auch in diesem Cluster sind die absoluten Werte nur mittelhoch ausgepragt, womit
der bisherige Integrationsgrad insgesamt eher gering einzuschatzen ist.

Die Prozesse, in denen griine Themen am weitesten beriicksichtigt werden, sind die strategische
und operative Planung, das interne und externe Reporting, das Projekt- und Investitionscon-

? International Group of Controlling (2011), Controlling Prozessmodell. Ein Leitfaden fiir die Beschreibung und Gestaltung von
Controlling-Prozessen, Haufe, Freiburg 2011.
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trolling sowie das Risikomanagement. Unter den Formen des Funktionscontrollings werden insbhe-
sondere beim Beschaffungs- und Logistikcontrolling griine Themen bertcksichtigt. Entsprechend der
hoheren strategischen Marktorientierung des Greenings flieRen griine Themen bei den Unterneh-
men der ersten beiden Strategietypen auch vermehrt in das Marketing- und Vertriebscontrolling ein.

Wahrend die linke Seite der Abbildung das heutige Maf3 der Prozessintegration darstellt, zeigt der
rechte Teil den kinftigen Bedarf der Integration griiner Aspekte Uber alle Controllingprozesse be-
trachtet. Gerade die Unternehmen mit einer hohen strategischen Bedeutung des Greenings sehen
einen weiteren Integrationsbedarf trotz des bereits gro3ten Fortschritts.

Controllinginstrumente decken griine Aspekte nur begrenzt ab

Die zweite Perspektive des Ausbaustands des Green Controllings untersucht die Abbildung griiner
Themen in Controllinginstrumenten. Abbildung 19 zeigt analog zu den Prozessen in Abbildung 18,
inwieweit griine Themen in einer Auswahl von Controllinginstrumenten®® erfasst werden.

Abbildung griiner Aspekte in Controllinginstrumenten Weiterentwicklungsbedarfe bei Instrumenten

Kennzahlen Bedarf fuir eine Weiterentwicklung von Controlling-
i (KPI) Strategische instrumenten wird einerseits in einfachen Einstiegs-
Frih- Steuerungs- instrumenten zur griinen Relevanzerkennung und
erkennungs- instrumente -bewertung und andererseits in der Integration griiner
indikatoren (z.B.BSC) Aspekte in die Planung Steuerung und Kontrolle gesehen.
Beispiele:
= Kennzahlen zur Transparenzherstellung und
Mdglichkeiten zum Benchmarkin
Produkt- Investitions- g g
lebens- bewertung = Einfache Hilfestellungen fur Umweltbilanzierung,
zyklus- (Verfahrenu. Umweltkostenerfassung und -budgetierung
rechnung Kalkdle) i .
= Integrierte Planungsinstrumente
= Integrierte Berichte (Biindelung,
effiziente Erstellung)
Kosten-und = Grlines Projektcontrolling
Target Leistungs-
Costing rechnung = Bewusstseinsbildende,
Prozess- persoénliche MaRnahmen (Workshops,
kostenrechnung Roadshow etc.)
— Ganzheitlich — Griine Produkte —— Abwartende Green
grune Strategie und Losungen Strategie Compliance Frage: Welche Weiterentwicklungsbedarfe sehen Sie bei
Frage: In welchem AusmaR werden 6kologische Aspekte in den folgenden Controllinginstrumenten, um dkologische Aspekte kiinftig
Controllinginstrumenten abgebildet? (innen: sehr gering, auRen: sehr hoch) abbilden zu kénnen? (offenes Textfeld)

Abbildung 19: Abbildung griuner Aspekte in Controllinginstrumenten sowie Weiterentwicklungsbedarfe

Insgesamt sind die untersuchten Controllinginstrumente bislang nur begrenzt in der Lage, griine
Aspekte abzubilden und damit den Ablauf von ,begriinten Controllingprozessen zu unterstiitzen.

Die Instrumente Kennzahlen und Kennzahlensysteme, strategische Steuerungsinstrumente,
und Investitionsbewertungsverfahren sind den Antworten folgend am bislang am weitesten, wenn
auch nur geringfugig in der Lage, 6kologische Aspekte abzubilden. Im Vergleich der Strategiecluster
sind auch hier die Unternehmen des Strategietyps ,Ganzheitlich griine Strategie" am weitesten
fortgeschritten.

Im rechten Teil der Abbildung sind von den Antwortenden geaufRerte Weiterentwicklungsbedarfe auf
Instrumentenebene dargestellt. Die Weiterentwicklungsbedarfe gehen in zwei Richtungen einerseits
sind einfache Hilfsmittel zum Einstieg in das Thema (bspw. Relevanzerkennung und -bewertung mit
Hilfe der ,richtigen* Kennzahlen, Benchmarking-Verfahren) zu entwickeln und andererseits sind be-

% ber Einsatz von IT-Systemen wurde unter den Instrumenten nicht erhoben.
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reits bestehende separate Lésungen (wie bspw. ein getrenntes Kennzahlensystem, ein von der Un-
ternehmensplanung losgeléstes Planungssystem, sowie getrennte Berichte) zu integrierten Lésun-
gen weiterzuentwickeln.

Uber die instrumentelle Weiterentwicklung hinaus, wurde auch auf die Wichtigkeit der personlichen
Diskussion, der Durchfihrung von Workshops und Gesprachen durch den Controller hingewiesen,
um die Bewusstseinsbildung im Unternehmen zu unterstitzen.

Einsatz und Bekanntheit von Instrumenten des Oko-Controllings

Neben der Abbildung 6kologischer Aspekte in klassischen Controllinginstrumente wurde in der Stu-
die weiterhin die Bekanntheit und der Einsatz von spezifischen Instrumenten abgefragt, die ubli-
cherweise von den Akteuren des Umweltmanagements eingesetzt werden und hier unter dem Be-
griff Oko-Controllinginstrumente behandelt werden.

Hierbei handelt es sich in der Regel um Instrumente, deren Anwendung losgelést vom Unterneh-
menscontrolling stattfindet. Der Vorteil dieser Instrumente liegt darin, dass sie die Informationsgene-
rierung zu 6kologischen Themen Uberwiegend oft erst ermdglichen und damit eine geeignete Basis
fir eine Integration dkologischer Themen in das Unternehmenscontrolling darstellen. Abbildung 20
zeigt den Anwendungsstand einer Auswahl von Oko-Controllinginstrumenten.™*

Einsatz von Instrumenten des Oko-Controllings

Ganzheitliche Green
Gesamt grine Strategie Compliance

Okobilanzen

Produktlinienanalysen
Okologieorientierte Portfolioanalysen
Umwelt-Budget-Rechnung
Cross-Impact-Analyse

Umweltaudit

Umweltchecklisten
Umweltkostenrechnung

Stoff-und Energiebilanzen

Okologieorientierte Wertkettenanalyse

Okologieorientierte
Friherkennungssysteme

0% 50% 100% 0% 50% 100% 0% 50% 100%

B instrumentim Einsatz nichtim Einsatz nichtbekannt
Welche der folgenden Instrumente des Oko-Controllings werden in Ihrem Untemnehmen eingesetzt? (Haufigkeiten der Nennungen in Prozent)

Abbildung 20: Einsatz und Bekanntheit der Instrumente des Oko-Controllings

Die Ergebnisse zeigen, dass die Instrumente Umweltaudits, Umweltchecklisten und Stoff- und Ener-
giebilanzen sowie Okobilanzen bei etwa 40-50% der befragten Unternehmen eingesetzt werden.
Instrumente wie Produktlinienanalysen, Umweltkostenrechnungen, Umweltbudgets, Okologieorien-

™ Eine Ubersicht diesen Instrumenten findet sich z.B. bei Sommer, P. (2010), Instrumente zur Unterstiitzung des
Umweltmanagements, in: Kramer, M. (Hrsg., 2010), Integratives Umweltmanagement. Systemorientierte Zusammenhange
zwischen Politik, Recht, Management und Technik, Wiesbaden 2010.
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tierte Wertkettenanalysen sowie Friiherkennungssysteme werden demgegeniber wenig angewendet
oder sind den Befragten gar nicht bekannt.

Eine differenzierte Betrachtung der Anwendung und Kenntnis der Instrumente fir die vier Strategie-
typen zeigt, dass die strategische Bedeutung des Greenings einen Treiber fiir den Einsatz von Oko-
Controllinginstrumenten darstellt.

In den Unternehmen des Strategietyps , Ganzheitlich griine Strategie” ist der prozentuale Einsatz
der Instrumente wesentlich hdher als in den Unternehmen des Strategietyps ,, Green Compliance”.
Aus Platzgriinden sind in Abbildung 20 lediglich die Werte fiir diese beiden Strategietypen exempla-
risch dargestellt. Die Anwendung der Instrumente in den beiden anderen Strategietypen gleicht etwa
dem links dargestellten Gesamtdurchschnitt.

Die Unternehmen mit dem Strategietyp , Ganzheitlich griine Strategie” erstellen folglich haufiger
Stoff- und Okobilanzen, filhren mehr 6kologische Produktportfolio- und Produktlinienanalysen
durch und verfiigen haufiger tber eine Umweltkosten- und Umweltbudgetrechnung durch.

Im Strategietyp ,Green Compliance" werden die Instrumente trotz gleicher Kenntnis seltener ein-
gesetzt. Die Unternehmen setzen lediglich Umweltaudits, Umweltchecklisten und Stoff- und
Energiebilanzen ein. Dieser begrenzte Einsatz erscheint vor dem Hintergrund der strategischen
Bedeutung und den daraus abgeleiteten Zielen aber auch zweckméaRig.

Bisherige und geplante Schritte des Green Controllings in der Praxis

Die Frage nach der Existenz einer ,Green Controlling-Agenda“ hat gezeigt, dass in den Unterneh-
men trotz der hohen Relevanz und des hohen Bewusstseins eigentlich keine Handlungsplane zum
Umgang mit griinen Themen im Controlling bestehen. Abbildung 21 zeigt von den Befragten im Ein-
zelfall genannte bisher gegangene Schritte und geplante Ma3hahmen zum Green Controlling.

Bisherige Schritte Kunftige Schritte

= Aufbau von Strukturen unter Beteiligung des Controllings = Aus-/Aufbau der Nachhaltigkeitsberichterstattung
(Nachhaltigkeitsgremium 0.8.) = Analyse eigener Produkte und Produktionsprozesse

= Erstellung von Mission und Strategie = Zertfizierungen (bspw. 1SO14001)
= Integration der Nachhaltigkeitin Strategie, dann Oko-Reporting

und OKO-F&E = Ausrollen von Pilot-Lésungen (bspw. globaler

Roll-Outder Nachhaltigkeitsberichterstattung)
® RegelmaRige Diskussion 6kologischer Themen im Rahmen der = Umweltansatz in Unternehmensfihrung integrieren
Berichterstattung ginteg

= Aufbau eines Nachhaltigkeits-Berichtswesens (auf Grundlage " Verdffentlichung konkreter, messbarer Ziele

GRI) = Aufbau eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
= ,Zaghafte" Schritte in Richtung Carbon-Reporting = Finanzcontrolling bereitet Erweiterung der
(ERP-Systeme bieten haufig nicht die geeignete Unterstiitzung) Kapitalkostenrechnung vor
® Transparenz Uber Produktions- & Logistikprozesse und = Effizienzsteigerung durch Automatisierung von
Ableitung von MalRnahmenplénen zur Verbesserung Datengewinnung, -analyse und -aufbereitung

" CO,-Footprintin allen Gesellschaften, CO,in allen (Erweiterung ERP, Kostenrechnung efc.)
Investitionsantragen, CO, bei Lieferantenauswahl = Kopplung Investitionen an Beitrag zur CO2-Reduktion

= Ermittlung des Beitrags einzelner Organisationseinheiten = Untersuchung eigener Anspruch und Best-Practices suchen

= Gezieltere Aktionen

= Erstmalige ,Carbon-Footprint* Berechnung und Okobilanzen

Abbildung 21: Exemplarische bisherige und geplante Green Controlling MalRnhahmen
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Die Ergebnisse zeigen, dass in vielen Unternehmen Strukturen fir das Thema Nachhaltigkeit in
Form eines Gremiums aufgebaut wurden, bei dem der Controller eingebunden ist bzw. frihzeitig
eingebunden werden sollte.

Weiterhin wurden in vielen Unternehmen Ziele und Strategien erarbeitet, um daraus MalRnahmen
und Vorgehensweisen abzuleiten. Weiterhin wurden Malinahmen zur Messung und zum Reporting
ergriffen. Mittels Kennzahlen, bspw. auf Grundlage der Global Reporting Initiative (GRI)*, soll die
Okologische Leistung mess- und steuerbar gemacht werden. Darauf aufbauend werden MafRhahmen
ergriffen, um den Beitrag einzelner Organisationseinheiten zu bewerten. Zu diesen MaRRnahmen
zahlt auch die Ermittlung eines CO,-FuRabdruck, der bspw. mit Hilfe der Empfehlungen des Green
House Gas Protocol (GHG) in drei Stufen ermittelt und auf die gesamte Wertschépfungskette aus-
gedehnt werden kann. Bei der Umsetzung dieser Schritte wurde haufiger auf Probleme bei der IT-
Unterstltzung fir Datenerhebung und -analyse hingewiesen.

Die von den Teilnehmern kunftig geplanten Schritte sind vor dem Hintergrund der unterschiedlichen
Ausgangspunkte zu betrachten. Wahrend einige Unternehmen angeben, sich mit dem Thema erst
auseinandersetzen zu wollen und bspw. anfangen Strukturen zu schaffen, planen andere Unterneh-
men bereits die weitere Integration in die Unternehmensablaufe. Aufgaben, welche die Controller
hierbei kiinftig zu bewegen scheinen, sind zum Beispiel der unternehmensweite Roll-Out von Pilot-
I6sungen, die effizientere Datenerhebung, -analyse und -aufbereitung und die Integration der
Informationen in die Entscheidungsprozesse (bspw. Abbildung von CO,-Auswirkungen in Investiti-
onsbeurteilungen).

Herausforderungen

Der erfolgreiche Aufbau und die Umsetzung griiner Controlling-Lésungen bringen zahlreiche Her-
ausforderungen fir alle Beteiligten im Unternehmen mit sich, fiir die gemeinsam Lésungen zu erar-
beiten sind. Einzelne Herausforderungen sind in Abbildung 22 dargestellt. Die genannten Herausfor-
derungen bestehen Uberwiegend in der Losung eines Mess- und Bewertungsproblems, fir das
geeignete Kennzahlen und Methoden zu entwickeln sind.

Darlber hinaus bestehen Wissensdefizite und Verstandnisprobleme inshesondere zwischen den
Mitarbeitern des Umweltbereichs und den Controllern sowie eine mangelnde Integration und Ko-
operation zwischen allen Akteuren tber Abteilungsgrenzen hinweg. Dies ist den Antworten zu Folge
bspw. auf unklare Rollenverteilungen und Kompetenzen sowie auf fehlende Abstimmung zwi-
schen den Akteuren zuriickzufuihren. Eine oft genannte Herausforderung bildet auch die Losung von
Zielkonflikten zwischen den Beteiligten. Hier muss es gelingen, gemeinsame Ziele zu definieren
und Zusammenhange und Wechselwirkungen zwischen den Zielen zu quantifizieren und auszuba-
lancieren.

Weiterhin wurden als Herausforderungen die Integration des Greenings in die Unternehmens-
strategie in Form der richtigen Ziele, der Akzeptanzmangel und das fehlende Bewusstsein bei
Unternehmensakteuren, ein fehlendes gemeinsames Begriffsverstandnis, sowie eine mangelnde IT-
Integration und fehlende Ressourcen genannt.

12 www.globalreporting.org
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Zu losende Herausforderungen fiir ein integriertes Green Controlling

Messbarkeit und Transparenzerzeugung

Wissensdefizite, Versténdnisprobleme und Rollenunklarheiten
Bessere Kooperation und Integration zwischen den Akteuren
Konflikte in den Zielen der Akteure und auf Unternehmensebene
Integration in Controllingsysteme

Erfolgsnachweis und Bewertungsproblem

Strategieintegration

Fehlendes Umweltmanagement

Akzeptanzmangel; Notwendigkeit eines Bewusstseinswandels
Integration der IT-Systeme

Griuine Themen greifbar machen und Fokus sowie Umfang bestimmen
Ressourcenmangel

AnstoRen des Handelns

Bessere und mehr Kommunikation

Unternehmensubergreifende Abstimmung

Mangel an Benchmarks

Welche Herausforderungen sehen Sie in der Zusammenarbeit zwischen Controlling und Umweltmanagement?
(Offene Frage, Haufigkeit der Nennungen)

Abbildung 22: Herausforderungen beim Aufbau und der Umsetzung griiner Controlling-Lésungen
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Fazit

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass Controller eine aktive Rolle ihrer Funktion im Greening
sehen und mit dem Greening eine Erweiterung ihrer Aufgabenwahrnehmung erwarten. Die Er-
gebnisse bisheriger Studien, welche aufzeigen, dass die Controllingfunktion im Vergleich zu anderen
Funktionen weniger von griinen Themen betroffen ist und fir die Umsetzung dieser Themen als eine
weniger forderliche Funktion wahrgenommen wird, kénnen durch die Sicht der befragten Controller
korrigiert bzw. erganzt werden. Unabhangig von der strategischen Bedeutung des Themas weisen
die befragten Controller ein hohes Bewusstsein fiir griine Themen im Controlling auf und gehen
mehrheitlich davon aus, dass grine Aspekte kinftig in das Unternehmenscontrolling integriert wer-
den sollten und ein separates Controlling, durchgefuhrt durch das Umweltmanagement eher vermie-
den werden sollte.

Aus der strategischen Bedeutung des Greenings folgern die Controller eine Erweiterung der Aufga-
ben. Es handelt sich beim Green Controlling nicht um neue Aufgaben, sondern eine Ubertragung
der Aufgaben des Controllings ,Wirtschaftlichkeit nachweisen®, ,Transparenz durch Kennzahlen
herstellen* und ,Monitoren der Zielerreichung” auf neue griine Inhalte. Weiterhin sollte der Control-
ler im Greening eine beratende, sensibilisierende und unterstiitzende Rolle einnehmen, indem griine
Erfolgsfaktoren analysiert, grine Wettbewerbspositionen bestimmt und ©kologische und 6konomi-
sche Zusammenhange laufend hinterfragt werden. Wie diese Veranderungen im Controlling umzu-
setzen sind, ist jedoch in der Mehrheit der Unternehmen noch unklar.

Der Ausbaustand eines Green Controllings variiert in der Praxis, wie angenommen, deutlich mit der
strategischen Bedeutung des Greenings. Wahrend die Unternehmen des Strategietyps ,, Ganzheitli-
che Grine Strategie" Uber ein am weitesten ausgebautes Green Controlling verfiigen, sind die
Anséatze bei den anderen Strategietypen vergleichsweise gering ausgepragt. Diese Unterschiede
sind aber nicht als Defizit zu interpretieren, sondern scheinen zur strategischen Ausrichtung insbe-
sondere im Strategietyp ,Green Compliance” passend. Aufgrund der geringen strategischen Bedeu-
tung bedarf es auch keiner Auseinandersetzung mit grinen Themen in der Unternehmensfihrung
und im Controlling. Weiterhin ist anzumerken, dass neben der strategischen Bedeutung, auch ande-
re Unterschiede zwischen den Unternehmen Einfluss auf das Green Controlling nehmen kénnen, die
in dieser Analyse nicht betrachtet worden sind (bspw. die UnternehmensgréiRe, siehe Anhang).

Zusammenfassend muss es den Controllern durch ein ,begriintes* Controlling gelingen, das Thema
Grin im Unternehmen greifbar zu machen, eine Fokussierung zu ermdglichen und die strategische
sowie operative Relevanz fur den langfristigen Unternehmenserfolg darzustellen. Eine solche
Relevanzbewertung sollte sich sowohl an der Einflussnahme von externen und internen Stakehol-
dern orientierten, gleichzeitig aber auch die unternehmensspezifische Abwagung zu Chancen und
Risiken abdecken. Hierflir werden in der Controllingpraxis insbesondere geeignete Kennzahlen und
Methoden bendtigt, um griine Mess- und Bewertungsprobleme zu l6sen.

Die bisherigen und kunftigen Schritte der Unternehmen weisen auf derzeitige Schwerpunkte bei der
Entwicklung von Vorgehensweisen zur Messung und Bewertung der von CO,-Emissionen, den Auf-
bau von internen und externen Reportingsystemen sowie Ansatzen zur strategischen und operativen
Planung und der Kostenrechnung hin. Neben dem Aufbau von geeigneten Prozessen und Instru-
menten, ist aber auch die beratende und unterstitzende Rolle des Controllers zu betonen. Griine
Ziele und Informationen bedirfen einer Sensibilisierung bei allen betrieblichen Akteuren. Controller
sehen einen weiteren Beitrag ihrer Funktion darin, den Bewusstseinswandel aktiv mit anzustof3en
und zu unterstiitzen. Controller sollten daher frihzeitig als Moderator in funktionsiibergreifende
Strukturen eingebunden werden, um spatere Zielkonflikte, Doppelarbeiten und Verstandigungsprob-
leme zu vermeiden und um wirtschaftliche und 6kologische Zielsetzungen kurz- und langfristig in
Einklang zu bringen.
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Anhang: Beschreibung der Stichprobe und der Cluster

Die folgenden Abbildungen charakterisieren die Gesamtstichprobe sowie die vier gebildeten Strate-
gietypen. In blau sind aufféallige Unterscheidungen hervorgehoben, die neben der in der Studie be-
trachteten strategischen Positionierung auf dem Fiunf-Stufen-Modell einen Einfluss auf den Ausbau-
stand des Green Controllings ausiiben sollten.

Bezlglich der Branchenverteilung zeigt Abbildung 23, dass unter den Clustern keine Gleichvertei-
lung zwischen den Branchen besteht. Bspw. sind im Cluster 1 mit der héchsten strategischen Be-
deutung sowohl im Vergleich zur Gesamtstichprobe als auch im Vergleich zu den anderen drei Clus-
tern mehr Unternehmen der Chemischen Industrie, der Recycling und Abfallindustrie, der Energie-
versorgung und des Baugewerbes vertreten. Es ist demnach davon auszugehen, dass diese Bran-
chen von einer vergleichsweisen hohen 6kologischen Betroffenheit sind und griine Themen in die-
sen Branchen von héherer Relevanz sind. Die Metallindustrie sowie die Konsumguiterindustrie sind
in diesem Cluster vergleichsweise eher unter représentiert.

Branchen Gesamt  Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4

Metallindustrie 18% 1% 27% 23% 20%
Chemische Industrie 6% 10% 4% 5% 4%
Recycling/Abfallindustrie 4% 12% 3% 0% 0%
Holzindustrie 2% 3% 0% 3% 4%
Konsumguterindustrie 7% 1% 15% 6% 6%
Energieversorgung 7% 16% 3% 6% 0%
Baugewerbe/Bau 3% 7% 1% 3% 0%
Handel; Instandhaltung und Reparatur von Kraftfahrzeugen 4% 1% 4% 3% 6%
Verkehr und Lagerei 6% 7% 6% 5% 6%
Gastgewerbe/Beherbergung und Gastronomie 1% 3% 1% 0% 0%
Information und Kommunikation 6% 4% 6% 6% 6%
Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstleistungen 7% 7% 3% 12% 4%
Dienstleistungen (ohne Finanzen) 16% 16% 13% 18% 18%
Grundstiicks- und Wohnungswesen 3% 1% 6% 3% 2%
Offentliche Verwaltung, Verteidigung; Sozialversicherung 3% 3% 1% 5% 4%
Erziehung und Unterricht 1% 0% 0% 2% 4%
Gesundheits- und Sozialwesen 5% 3% 4% 2% 14%
Summe 100% 100%| 100%)| 100% 100%

Abbildung 23: Branchenverteilung der Stichprobe

Bezlglich der Rechtsform ergeben sich Uber die vier Strategietypen Cluster ebenfalls kleinere Un-
terschiede. Cluster 1 umfasst einen héheren Anteil an sowohl Personengesellschaften als auch an
bdrsennotierten Kapitalgesellschaften, wéahrend nicht-bérsennotierte Kapitalgesellschaften haufiger
dem Cluster 2 zugeordnet sind.

Rechtsform Gesamt  Cluster1 Cluster2 Cluster3 Cluster 4
Personengesellschaft 18% 26% 16% 14% 16%
Nicht-bérsennotierte Kapitalgesellschaft 53% 39% 62% 56% 58%
Borsennotierte Kapitalgesellschaft 17% 24% 15% 15% 12%
andere: 11% 10% 7% 14% 14%
Summe 100% 99% 100% 100% 100%

Abbildung 24: Rechtsformen der reprasentierten Unternehmen
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Beziglich der Herkunftslander der Unternehmen ergibt sich clusteriibergreifend eine ungefahr ahnli-
che, durch Deutschland dominierte, Verteilung.

Herkunftsland des Unternehmens
Albanien

Gesamt

Deutschland

63%

Frankreich

1%

1%

Cluster 2

Cluster 1

0%

Cluster 3

0%

Cluster 4

2%

ltalien

0%

0%

0%

0%

2%

Liechtenstein

0%

1%

0%

0%

0%

Niederlande

2%

1%

4%

1%

0%

Norwegen

0%

0%

Osterreich

10%

Schweden

0%

Schweiz

15%

Slowakei

0%

0%

0%

1%

1%

0%

0%

0%

Spanien

0%

0%

0%

1%

0%

Ungarn

0%

0%

0%

1%

0%

Vereinigtes Konigreich

2%

3%

USA

4%

sonstige

0%

3%

0%

Abbildung 25: Lander, in denen die reprasentierten Unternehmen ihren Hauptsitz haben

Bezulglich der Mitarbeiteranzahl ist auffallig, dass insbesondere im Cluster 1 der Anteil an Grof3un-
ternehmen (>10.000 Mitarbeiter) héher ist als in den anderen Clustern. Da in diesen Unternehmen
auch leistungsfahigere Controllingsysteme und mehr Ressourcen bestehen, kann der hohere Aus-
baustand des Green Controllings auch auf die Unternehmensgréf3e zuriickgefiihrt werden.

Mitarbeiteranzahl
< 250

Gesamt

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4

250 bis 1.000

1.001 bis 5.000

24%

23%

26%

25%

20%

5.001 bis 10.000

5%

3%

10.001 bis 50.000

7%

> 50.000

5%

7%

4%

4%

6%

4%

6%

3%

1%

4%

Abbildung 26: Anzahl der Mitarbeiter der représentierten Unternehmen

Bezuglich der Existenz eines Umweltmanagements und der Durchfiihrung einer Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung ist aufféllig, dass im Cluster 1 mehr Unternehmen Uber ein zertifiziertes Umweltma-
nagement und eine Nachhaltigkeitsberichterstattung verfligen als im Gesamtdurchschnitt und in den

drei weiteren Clustern.

Ausgestaltung des Umweltmanagements Gesamt Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4
Zertifzierung nach EMAS oder ISO 14001 37% 36% 39% 12%
Sonstige nationale Zertifizierung 8% 9% 3% 2%
Nachhaltigkeitsberichterstattung separat 26% 22% 23% 10%
Nachhaltigkeitsberichterstattung integriert 33% 30% 30% 19%
Abbildung 27: Ausgestaltung des Umweltmanagements in den reprasentierten Unternehmen
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Bezuglich der Funktion der antwortenden Personen ergeben sich lber die Cluster nur leichte Unter-
schiede, so dass durch die unterschiedlichen Positionen der Antwortenden keine Verzerrungen der
Clusterunterschiede zu erwarten sind.

Cluster 4

Funktion des Antwortenden Gesamt Cluster 2  Cluster1  Cluster 3

Controlling 63% 61% 62% 61%
Finanzen 7% 6% 6%
Unternehmensfiihrung/Geschaftsleitung 23% 22% 24%

Umweltmanagement 1% 1% 1% 0% 0%

Andere 6% 7% 4% 6%
Summe 100% 100% 100% 100% 100%

Abbildung 28: Funktionen der Antwortenden
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Die Ideenwerkstatt im Internationalen Controller Verein

Die ldeenwerkstatt im ICV soll das Controlling-relevante Umfeld systematisch beobachten und
wesentliche Trends erkennen. Daraus entwickelt die Ideenwerkstatt die ,Dream-Cars" des ICV und
leistet dadurch einen wesentlichen Beitrag, dass der ICV als Themenfihrer in der Financial und Con-
troller Community wahrgenommen wird. Ideen und Ergebnisse werden in ICV-Fachkreisen oder
anderen Projektgruppen in konkrete praxistaugliche Produkte Uberfuhrt. Mitglieder der Ideenwerk-
statt sind namhafte Vertreter der Controlling-Disziplin aus Unternehmenspraxis und Wissenschatft.
Das derzeitige Schwerpunktthema der Ideenwerkstatt - Green Controlling - leitet sich aus dem
Megatrend ,Belastungen von Umwelt und Biosphare/Raubbau an den Naturressourcen“ und dem
zunehmenden ,Greening“ von Unternehmen ab. Die Ideenwerkstatt setzt sich aktuell mit der Frage
auseinander, wie die 6kologische Ausrichtung von Unternehmen durch eine Integration von umwelt-
orientierten Aspekten in das Controlling gefordert, unterstiitzt oder angestof3en werden kann. U.a. ist
hierbei die funktionale und organisatorische Ausgestaltung eines solchen Green Controlling zu kl&-
ren.

Mitwirkende in der Ideenwerkstatt sind:

= Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horvath (Horvath AG, Stuttgart, Vorsitzender des Aufsichtsrats;
IPRI gGmbH, Stuttgart, Geschéaftsfiihrer)

= Dr. Uwe Michel (Horvath & Partners Management Consultants, Stuttgart, Senior Partner,
Leiter des Competence Center Finanzen und Controlling)

= Siegfried Ganfllen (Hansgrohe AG, Schiltach, Vorsitzender des Vorstands; Internationaler
Controller Verein eV, Gauting, Vorsitzender des Vorstands)

= Prof. Dr. Heimo Losbichler (FH Ober6sterreich, Steyr; Internationaler Controller Verein eV
stv. Vorsitzender des Vorstands, Gauting)

= Manfred Blachfellner (change the game initiative, Innsbruck)

= Dr. Lars Griinert (Mitglied der Geschaftsfiihrung, Trumpf GmbH + Co. KG, Ditzingen)
= Johannes Isensee (Prokurist, wissenschaftlicher Mitarbeiter, IPRI gGmbH)

= Manfred Remmel (manfredremmel strategieconsulting, Wien)

= Karl-Heinz Steinke (Leiter Konzerncontrolling, Deutsche Lufthansa AG, Frankfurt)

Der Internationale Controller Verein eV (ICV) (www.controllerverein.com) hat in D, A, CH, Polen
sowie in acht weiteren Landern Zentral- und Osteuropas rund 6.500 im praktischen Controlling tatige
Mitglieder. Das Leitziel der ICV-Controlling-Philosophie ist 6konomisch nachhaltiger Erfolg. Mit sei-
nem Ehrenvorsitzenden Dr. Dr. h.c. Albrecht Deyhle hat der 1975 gegriindete Verein das Controlling
im deutschen Sprachraum gepragt und Standards gesetzt. Der ICV fihrt Controller, CFOs, Manager
und Wissenschaftler zusammen und orientiert sich strikt am Nutzen seiner Mitglieder. Im Zentrum
stehen Erfahrungsaustausch, Kommunikation sowie die Fokussierung auf zukunftsorientierte
Trends. Der Verein verbindet Erfahrung aus der Praxis und neueste Forschungsergebnisse, bereitet
dieses Wissen fir die praktische Umsetzung auf. Der ICV leistet damit einen Beitrag zum persoénli-
chen Erfolg seiner Mitglieder und zur nachhaltigen Wertsteigerung von Unternehmen.
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