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triebsstoffe, Kapitalressourcen und Personalstun-
den hinzu gerechnet werden. Der Begriff Abfall 
wird dabei als Überbegriff für feste, flüssige und 
gasförmige Abfälle und Emissionen verwendet 
und beinhaltet den ge samten sogenannten Nicht-
produktoutput (NPO), der über eine Materialbi-
lanz in Kilogramm erhoben wird.
Zur Feststellung und Analyse der betrieblichen 
Umweltkosten wird eine Tabelle (vgl. Tab. 2) auf-
gestellt, in deren Spalten die Kosten den verschie-
denen Umweltmedien zugeordnet werden (hier 
nicht dargestellt). In den Zeilen ist die Zusam-
mensetzung der Umweltkosten nach Kostenkate-
gorien ersichtlich. 
In Österreich starten im Herbst diesen Jahres zehn 
Firmenpilotprojekte, bei denen die jährlichen Um-

weltkosten nach diesem Schema erhoben und aus-
gewählte Beispiele der Investitionsrechnung nach-
gerechnet werden. Die Auswertung des Projektes 
plant die Veröffentlichung einer Beispielsammlung, 
die ähnlich der Lehrbücher für Kostenrechnung 
praxisrelevante Fragestellungen und Auswertungs-
bögen (Saldenliste, Kontenblätter, Betriebsstatistik, 
etc.) mit mathematisch nachvollziehbaren Ergeb-
nissen verbindet.
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Entwicklung rückte auch die Frage auf die Agen-
da, wie kleine und mittlere Unternehmen in Ent-
wicklungsländern dabei unterstützt werden kön-
nen, Umweltaspekte in ihrer Betriebsführung zu 
berücksichtigen und durch eine umweltverträg-
lichere Industrialisierung zur Verwirklichung 
einer nachhaltigen Entwicklung beizutragen. 
Hierfür Beratungsansätze, Methoden und Instru-
mente zu entwickeln, war der Auftrag des Bun-
desministeriums für Wirtschaftliche Zusammen-
arbeit  und Entwicklung (BMZ) an das 
Pilotvorhaben zur Unterstützung umweltorien-
tierter Unternehmensführung (P3U) in Entwic k-
lungsländern der Deutschen Gesellschaft für 
Technische Zusammenarbeit (GTZ). Ergebnisse 
sind der am unternehmerischen Gewinninteres-
se ansetzende methodische Ansatz “Profitables 
Umweltmanagement” (PRUMA) und sein Teilin-
strument “Umweltorientiertes Kostenmanage-
ment” (UoKM) (1). Letzeres basiert auf

● dem Konzept der Reststoffkostenrechnung, 
das von Hartmut Fischer als Umweltkostenma-
nagement in Deutschland verbreitet wurde (2, 
vgl. auch dessen Beitrag in diesem Heft), 
● dem Nachweis seiner prinzipiellen Anwend-
barkeit in Entwicklungsländern durch eine Pi-
lotanwendung mit Hartmut Fischer 1997 in Zimb-
abwe und 
● umfangreichen methodischen Weiterentwick-
lungen durch GTZ-P3U. 
Die Anwendung von UoKM in seiner veränderten 
Form befähigt Unternehmen, in einem kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess durch Reduzie-
rung von Reststoffen, hier Non-Product Output 
(NPO) genannt, einen dreifachen Nutzen (Tri-
ple-Win) zu realisieren:

1. Senkung der Produktionskosten,
2.  Verringerung betrieblicher Umweltbela-

stungen,
3.  effiziente Umsetzung betrieblicher Verände-

rungsprozesse durch bessere Kommunikation, 
Transparenz, Mitarbeitermotivation und Effizi-
enz der Maßnahmenumsetzung. 

Als NPO werden alle diejenigen Roh-, Hilfs- und 
Betriebsstoffe, einschließlich Wasser und Energie, 
bezeichnet, die zur Produktion erforderlich sind, 
aber nicht in das Endprodukt eingehen.

  praxiserfahrungen aus zimbabwe
Nach der Pilotanwendung 1997 beim Nahrungs-
mittelhersteller Cairns Foods Ltd. in Harare wur-
de die Vorgehensweise für UoKM-Projekte deut-
lich überarbeitet. Ergänzt wurden dabei eine 
detaillierte Ursachenanalyse, Aspekte der Organi-
sationsentwicklung, moderne Trainingsmate-
rialien und die Vermittlung sozialkommunika tiver 
Fähigkeiten. Durch diesen Ansatz soll die Repli-
zierbarkeit, Nachhaltigkeit und Institutionalisie-
rung der Methode in Zimbabwe und anderen 
Entwicklungsländern gesichert werden.
Im Zeitraum von 1997 bis 2001 wurde die Metho-
de in zwei Gruppen mit insgesamt acht Unterneh-
men aus den Bereichen Brauerei, Gerberei, Bat-
terie-, Speiseöl-, Kartonhersteller, Textil-, 
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Faserplatten- und Seifenproduktion erfolgreich 
angewendet. Derzeit ist eine weitere Gruppenan-
wendung in Zimbabwe im Aufbau. Parallel er-
folgte 2000/2001 eine erste Gruppenanwendung 
in Nigeria. Inzwischen wird die Etablierung von 
UoKM in Zambia vorangetrieben. 
Die UoKM-Projekte haben in den Unternehmen zu 
Kosteneinsparungen, einer Reduzierung der Um-
weltwirkungen und zu organisatorischen Lernef-
fekten geführt. Anfangs stand für die Unternehmen 
die Realisierung von Kostensenkungspotenzialen 
im Vordergrund. Die letztes Jahr durchgeführte 
Evaluierung des Programms in Zimbabwe (3) be-
legt allerdings, dass sich diese Ausrichtung im Lau-
fe des Programms ändert: das Umweltbewusstsein 
und insbesondere die Wirkungen auf das organisa-
torische Lernen gewinnen stark an Bedeutung. 

  konkrete erfolge
Bei der Gruppe der ersten fünf Unternehmen lag die 
jährliche Einsparung der gesamten Produktions-
kosten zwischen 0,2 und 2,8 Prozent, das heißt am 
unteren Rand der Zielgröße 1-5 Prozent. Bei den 
Firmen der zweiten Gruppenanwendung liegt das 
Einsparpotenzial aus den bisher entwickelten Maß-
nahmen zwischen 1,5 und 4,7 Prozent der gesamten 
Produktionskosten (siehe Tab. 1). Die Firmenteams 
haben wesentliche Einsparpotenziale bei der 
Dampferzeugung, der Energieverwendung sowie 
beim Verpackungsmaterial aufgedeckt. In der der-
zeitigen ökonomischen Lage entwickeln die Firmen 
allerdings nur Maßnahmen weiter, die eine sehr 
kurze Amortisationszeit von weniger als zwölf Mo-
naten haben. Damit fallen auch sehr rentable Maß-
nahmen von vornherein weg.
Die positiven Umweltwirkungen der Maßnah-
men zur Reststoffverringerung sind schwer quan-

tifizierbar und daher nur begrenzt vergleichbar. 
Hier muss methodisch noch ein besserer Weg der 
Erfassung und Bewertung gefunden werden. Die 
Evaluierung ergab, dass alle durchgeführten Maß-
nahmen entweder einen deutlich positiven Um-
welteffekt hatten oder die Mindestbedingung er-
füllten: Umweltneutralität. 
Im Bereich des organisatorischen Lernens kann 
man Veränderungen auf verschiedenen Ebenen 
beobachten: auf der Ebene der Arbeitsorganisati-
on und Kommunikation – zum Beispiel die Ein-
bindung aller Mitarbeiter durch das Vorschlags-
wesen  – ,  der  ind iv idue l len  und der 
Team-Entwicklung. Einfache Maßnahmen der Re-
organisation von Arbeitsschritten führten etwa bei 
der Seifenherstellung zu Einsparungen von 30.000 
US Dollar jährlich ohne zusätzliche Investitions-
kosten. Bei anderen Ver änderungen sind die 
Kosten einsparungen weniger präzise fassbar. Die 
Förderung der individuellen Fähigkeiten im Be-
reich der Präsentation und Kommunikation, der 
Team entwicklung beispielsweise im Konfliktma-
nagement und der allgemeinen Arbeitsatmos-
phäre – “One can disagree with his boss!” – wer-
den von den Firmen sehr geschätzt und können 
laut Evaluierung auch über die UoKM-Anwendung 
hinaus zu Produktivitätssteigerungen und Kosten-
einsparungen führen. 

  nachhaltig durch Integration
Um eine dauerhafte Anwendung von UoKM si-
cherzustellen, muss unter Berücksichtigung der 
unternehmensspezifischen Bedingungen eine In-
tegration in betriebliche Abläufe erfolgen. Eine 
Untersuchung zum Stand der Integration in den 
zimbabwischen Unternehmen erbrachte folgende 
Erkenntnisse (4): 

● Zur Schaffung einer bereichsübergreifenden 
einheitlichen Datenbasis ist eine Analyse und Mo-
difikation des bestehenden betrieblichen Infor-
mationssystems wichtig. 
● Der Verlust wertvoller Erfahrungen und Er-
kenntnisse, zum Beispiel durch Personalfluktuati-
on, wird durch eine ausführliche Dokumentation 
vermindert.
● Damit UoKM als Instrument zur kontinuier-
lichen Schwachstellenanalyse statt als einmaliges 
Kostensenkungsprogramm begriffen wird, ist für 
die Erhöhung der Kostenverantwortung durch die 
verursachungsgerechte Zuordnung der NPO-Ko-
sten zu entsprechenden Kostenstellen zu sorgen.
● Für die Weiterentwicklung des betrieblichen 
Informationssystems bietet sich ein gemischtes 
Konzept an, das zwar eine Datenintegration an-
strebt, aber als Sonderrechnung abläuft, deren 
Ergebnisse in das bestehende Berichtswesen ein-
gespeist werden. So können Anpassungen flexibel 
und ohne allzu großen Aufwand vorgenommen 
werden. 
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tabelle 1: exemplarische ergebnisse des umweltorientierten kostenmanagements in zimbabwe

Quelle: eigene Darstellung

 unternehmen reststoff /npo maßnahmen kosteneinsparung  umwelteffekte
   (us$ /a)^
 Brauerei Behälter-Verluste Qualitätsverbesserung  23.454 Abfall- und 
  durch Zulieferer   Abwassermenge (-)
 Abgesetztes Bier Rührstangen in Tanks 27.594
 Nahrungsmittel- Verpackungsmaterial Veränderung des  80.000 Abfallmenge (-)
 hersteller  Verpackungsdesigns
 Seifenhersteller Reste der  Neues Dosierungs-  500.000 Abfall, Abwasser, 
 Seifenherstellung system, seltenere   Kohleverbrauch (-)
   Wechsel der Produk-
  tionsdurchgänge
 Faserplattenhersteller Materialverschwendung Kontrolliertere  30.100 Abfallvolumen (-)
   Handhabung
 Energieverluste Steigerung der  214.284
  Energieeffizienz
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