PROJEKTE UND KONZEPTE

Wirtschaftlichkeit und Umweltentlastung durch Flussmanagement

Win-win-Potenziale organisieren

Die betrieblichen Materialflisse haben in den meisten Unternehmen grofte dko-
logische und Gkonomische Bedeutung. Sie sind somit der Schlissel zv nachhalti-
gen Verinderungen. Mit dem neven Ansatz des Flussmanagements werden Un-
ternehmen in die Lage versetzt, ihre Materialflusseffizienz zv verbessern und
so mehr Wirtschaftlichkeit bei gleichzeitiger Umweltentlastung zu erreichen.

Von Stefan Enzler und Markus Strobel
er klassische Umweltschutz beschrinkte
sich darauf, Umweltbelastungen am Ende

der Wertschopfungskette (end-of-pipe) durch
investitionsintensive technische Losungen abzu-
fangen. Dieser nachsorgende Ansatz ist langfristig
weder finanzierbar noch 6kologisch wirkungsvoll.
Umweltmanagementsysteme wie ISO 14001 und
EMAS bewirken eine ,,organisatorische Offnung
des Umweltschutzes. Hiufig ist aber auch hier die
Verbesserung der Organisation auf die nachsor-
genden Bereiche beschrinkt. Die zentralen Unter-
nehmensbereiche wie Produktion, Entwicklung
oder Kostenrechnung bleiben nach wie vor weit-
gehend unberiihrt. Zudem erweisen sich die stan-
dardisierten Systeme als formal und dokumenta-
tionslastig. Bisherige Erfahrungen im betriebli-
chen Umweltmanagement zeigen zwar, dass noch
erhebliche Potenziale zur Umweltentlastung und
zur gleichzeitigen Kosteneinsparung in der Opti-
mierung und Neugestaltung betrieblicher Materi-
alfliisse liegen. Aufgrund des hiufig geringen
Einflusses auf unternehmerische Entscheidungs-
prozesse werden aber reale Verinderungen nur
in geringem Maf3e herbeigefiihrt.

Mit dem Flussmanagement konnen die Potenziale
nicht nur systematisch identifiziert, sondern auch
konsequent ausgeschopft werden. Flussmanage-
ment ist die nichste Stufe auf dem Weg zur Nach-
haltigkeit und steht fiir Effizienzsteigerungen, die
im Einklang mit 6konomischen und dkologischen
Zielsetzungen stehen. Im Rahmen des Fluss-
managements werden die innerbetrieblichen Ma-
terial- und Informationsfliisse erfasst und trans-
parent gemacht, um diese dann zielgerichtet zu
gestalten. Da das Flussmanagement betriebliche
Zielsetzungen wie Kostensenkung, Reduzierung
von Durchlaufzeiten und Prozessverbesserung mit
einschliefit, entfaltet es im Vergleich zum Umwelt-
management eine erheblich stirkere Verinde-
rungskraft im Unternehmen.
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In einer Regionalinitiative mit verschiedenen
Unternehmen aus dem Raum Augsburg/ Schwa-
ben startete 2000 im Rahmen der High-Tech-
Offensive (H-T-0) das Projekt eco-effizienz. Ziel
des dreijahrigen Forschungsprojekts ist die Stei-
gerung der betrieblichen Materialflusseffizienz
(Oko-Effizienz). Im Rahmen des Projektes wird
in Pilotunternehmen der Ansatz des Flussma-
nagements praktisch umgesetzt und weiterent-
wickelt (1).

» Hohe Kostenrelevanz
der Materialfliisse

Die Materialkosten weisen in den meisten produ-
zierenden Unternehmen den mit Abstand hich-
sten Kostenblock aus (vgl. Abb. 1). Mit dem
neuen Ansatz konnen die jahrlichen Materialko-
sten bis zu 10 Prozent und mehr gesenkt werden.
Das Projekt soll somit neue Wege aufzeigen, um
den hiufig bemiihten Widerspruch zwischen Oko-
nomie und Okologie aufzuldsen. Ferner zeigt die
Erfahrung, dass die systematische Reduzierung
von Materialkosten eine wirtschaftliche Alternati-
ve zum Abbau von Personalstellen ist.

Im Rahmen des Flussmanagements werden mit
dem Flussmodell zunichst die Materialfliisse
transparent gemacht.

Abb. 1: Kostenaufteilung im Unternehmen
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Uber den direkten Materialfluss vom Lieferanten
iiber die Produktion bis zum Kunden hinaus wird
beim Flussmanagement die klassische logistische
Kette um die Berticksichtigung von Materialverlus-
ten, Riick- und Kreislauffliissen sowie Retouren
erweitert. Materialverluste weisen nicht nur auf
organisatorische und technische Defizite hin, son-
dern stellen in der Summe auch einen betrichtli-
chen Kostenblock von 10 bis 20 Prozent der Ge-
samtkosten dar.

» Flusskostenrechnung

Mit dem Instrument der Flusskostenrechnung
sollen alle kostenrelevanten Auswirkungen der
Materialfliisse aufgezeigt und fiir Kostenrechnung
und Controlling zugéinglich gemacht werden (2).
Fiir die Durchfiihrung der Flusskostenrechnung
konnen die bestehenden betrieblichen Economic
Resource Planning (ERP)-Systeme, zum Beispiel
SAP R/3, Oracle oder BPCS von SSA, und die be-
stehende Datenbasis genutzt werden (3).

Die Grundidee der Flussrechnung ist eine materi-
alflussbezogene Verteilung und Berechnung der
gesamten Herstellkosten eines Unternehmens,
also von Material-, System- und Entsorgungskos-
ten, indem diese Kosten auf die Materialfliisse
zugeordnet werden. Die Materialfliisse werden als
die wesentlichen Kostentreiber gesehen und die-
nen daher auch als Kostensammler (vgl. Abb.
2).

Grundlage fiir die Ermittlung der Materialwerte
und -kosten ist die detaillierte Kenntnis der Mate-
rialmengen fiir Fliisse und Bestinde. In der Regel
liefern die bestehenden ERP-Systeme zumindest
fiir Produkt- und Verpackungsmaterial eine um-
fangreiche Datenbasis, die lediglich angepasst
und erweitert werden muss.

Aufbauend auf einer detaillierten Flussmengen-
rechnung, die iiber den physischen, mengenméf3i-
gen Verlauf der Fliisse informiert, erfolgt anschlie-
Rend die Bewertung dieser Mengen mit den Mate-
rialpreisen. Hieraus ergeben sich die
Materialwerte der Fliisse und Bestinde. Material-
kosten, die sich aus dem Materialverbrauch erge-
ben, definieren sich durch kostenrelevante Mate-
rialfliisse.

Fiir die Zuordnung der Systemkosten und -werte
werden die Materialfliisse aufgrund ihrer kosten-
treibenden Funktion als Kostentriger behandelt.
Unter Systemkosten werden all die betrieblichen
Kosten zusammengefasst, die innerhalb des Un-
ternehmens zum Zwecke der Aufrechterhaltung
und Unterstiitzung des Materialdurchflusses anfal-
len, wie zum Beispiel Personalkosten oder Ab-
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schreibungen. Die Systemkosten werden auf die
(etwa aus der Kostenstelle ,Produktion’) ausge-
henden Materialfliisse verrechnet und als Sys-
temwerte weitergehend den nachfolgenden Fliis-
sen und Bestéinden zugerechnet.

Die jeweiligen Liefer- und Entsorgungskosten
werden zusitzlich noch den Fliissen zugerech-
net, die das Unternehmen verlassen. Mit Liefer-
und Entsorgungskosten sind Zahlungen an Un-
ternehmensexterne verbunden, wodurch diese
definitorisch kein Bestandteil der Systemkosten
sind. Neben den Transportkosten fiir Produkte
sind dies insbesondere die Gebiihren fiir die
Entsorgung von Abfall und Abwasser.
Entscheidend ist bei der Flussrechnung, dass die
genannten drei Werte- und Kostenkategorien
sowohl fiir die Materialfliisse als auch fiir die
Materialbestinde durchgiingig getrennt gefiihrt
werden. In der traditionellen Kostenrechnung
werden bereits nach der ersten Bearbeitungsstu-
fe in der Kalkulation des Zwischenproduktes
Material- und Systemkosten miteinander ver-
mischt. Dadurch lassen sich weder fiir Bestinde
noch fiir Materialbewegungen die Werte und Ko-
sten entsprechend der drei obigen Kategorien
getrennt voneinander ausweisen.

» Neuerung Flussorganisation

Zur nachhaltigen Senkung der Flusskosten sind
technische Mafinahmen allein hiufig nicht ausrei-
chend. Vielmehr zeigt sich, dass bestehende Orga-
nisationsstrukturen durch zahlreiche Schnittstellen
und Kommunikationsdefizite entlang der Material-
fliisse gekennzeichnet sind. Die flussorientierte
Neuausrichtung der Organisation (Fluss-
organisation) in Verbindung mit einer flussorien-
tierten Variante der Prozessgestaltung ist somit in-
tegraler Bestandteil des Flussmanagements.

Das Instrumentarium der Flussorganisation
zeigt zundchst den Zusammenhang zwischen der
abgebildeten Flussstruktur und der Organisation
auf und entwickelt darauf aufbauend die Organi-
sation flussorientiert weiter. Hierzu werden die
bestehenden Organisationsstrukturen und Ge-
schiftsprozesse im Bezug zu den Material- und
Informationsfliissen dargestellt. Dadurch kann
gepriift werden, wie der Abstimmungsgrad zwi-
schen Organisationsstruktur und Geschiftpro-
zessen ist und wie effizient Organisationsstruktur
und Geschiftsprozesse darauf ausgerichtet sind,
die Materialfliisse aufrechtzuerhalten und zielge-
richtet zu steuern.

Die durchgiingige Abstimmung von Flussmodellen,
Flussrechnung und Flussorganisation Isst sich nur
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Abbildung 2: Kostenrelevante Fliisse im Unternehmen
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Quelle: eigene Darstellung

durch eine intensive, flussorientierte Kommunika-
tion erreichen und fithrt zu einer neuen Sichtweise
der Unternehmen (vgl. Abb. 3) (4). Die neue Sicht
des Flussmanagements birgt Verbesserungspotenzi-
ale in allen Unternehmensbereichen:

@ Material- und Energieeffizienz durch Flusskos-
tenrechnung,

@ Kostensenkung durch integrierte Entwicklung
von Informationssystemen, Organisation und Ma-
terial- und Energiefliissen (5),

@ Umweltentlastung durch Reststoffvermeidung
und Materialreduktion,

@ Innovationen durch Entwicklung neuer Pro-
dukte, Dienstleistungen, Technologien und Ver-
fahren sowie

@ Kommunikation durch Fluss- und Prozess-
orientierung.

Der Ansatz des Flussmanagements gehort zu den
neuesten Entwicklungen des betrieblichen Ma-
nagements. Seit Mitte der 90er Jahre wenden Un-
ternehmen bereits Bausteine des Flussmanage-
ments an. Wihrend diese ersten Projekte noch
pilothaften Charakter zur Entwicklung der Metho-
dik hatten, nutzen inzwischen eine steigende An-
zahl von Unternehmen dauerhaft die einzelnen
Bausteine des Flussmanagements (6).

Anmerkungen

(1) Die Gesamtprojektleitung liegt beim Zentrum fiir Weiter-
bildung und Wissenstransfer (ZWW) der Universitdt Augs-
burg. Mit der Durchfiihrung und Bearbeitung des Projektes
ist das Institut fir Management und Umwelt (IMU), Augs-
burg, beauftragt. Die Pilotunternehmen der ersten Praxis-
phase sind Ciba Spezialitiitenchemie Pfersee GmbH (Lang-

Abbildung 3: Modell des Flussmanagements
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weid a. L), Freudenberg Haushaltsprodukte Augsburg KG,
Rohrleitungshau Sid (Neusiif), Sortimo International (Zus-
marshausen). In der zweiten Praxisphase des Projektes fol-
gen mindestens weitere sechs Pilotunternehmen, bei denen
Flussmanagement eingefihrt wird. Dariiber hinaus wird ein
Netzwerk von interessierten Unternehmen aufgebaut. Auf
der Website http:/ /www.eco-effizienz.de des Instituts fiir
Management und Umwelt werden regelmiifig die neuesten
Entwicklungen zum Flussmanagement publiziert und in Ge-
spriichsforen diskutiert.

(2) Vgl. 2.B. Hessisches Ministerium fir Wirtschaft, Verkehr
und Landesentwicklung (Hrsg.): Flusskostenmanagement.
Kostensenkung und Oko-Effizienz durch eine Materialflusso-
rientierung in der Kostenrechnung (Leitfaden), Wieshaden
1999, ISBN 3-934707-02-5; Wagner, B./ Strobel, M.:
Kostenmanagement mit der Flusskostenrechnung, in: Frei-
mann, J. (Hrsg.): Werkzeuge erfolgreichen Umweltmanage-
ments. Wiesbaden 1999, S. 49-70; Strobel, M./ Loew, T.:
Stoff- und energieflussorientierte Kostenrechnung, in: Bun-
desumweltministerium, Umweltbundesamt (Hrsg.): Hand-
buch Umweltcontrolling, Miinchen 2001, S. 523-536.

(3) Im Rahmen des von der Deutschen Bundesstiftung Um-
welt gefdrderten Forschungsprojekts , ECO-Rapid” werden
Anwendungsmaglichkeiten der Flussrechnung verbessert,
indem eine Vorgehensweise entwickelt wird, mittels der die
Materialflisse in den bestehenden ERP-Systemen durchgiin-
gig als Mengen- und Kostendaten gefiihrt werden kénnen.
Infos zu dem Projekt unter: http:/ /www.eco-rapid.de

(4) Vigl. Strobel, M.: Systemisches Flussmanagement.
Flussorientierte Kommunikation als Perspektive fir eine
tkologische und konomische Unternehmensentwicklung
(Dissertationsschrift), Universitiit Augsburg 2001.

(5) Vgl. z.B. Krcmar, H./ Dold, G./ Fischer, H./ Strobel,
M./ Seifert, E.Informationssysteme fiir das Umweltma-
nagement. Das Referenzmodell ECO-Integral, Minchen,
Wien 2000; Dold, 6./ Enzler, S.: Effizientes Umweltma-
nagement durch ECO-Integral, in: Freimann, J. (Hrsg.):
Werkzeuge erfolgreichen Umweltmanagements. Wiesbaden
1999, S. 71-93; siehe auch Okologisches Wirtschaften Nr.
5/97,5.16-18.

(6) Vigl. z.B. Gnam, H.-J./ Strobel, M.: Umweltorientiertes
Materialflussmanagement bei Merckle /ratiopharm, Um-
weltWirtschaftsForum, 7. Jg., Heft 2 (1999), S. 40-44;
Strobel, M./ Enzler, S./ Maller, U.(1999): Nachhaltige Or-
ganisation durch Stoff- und Energieflussmanagement. Vor-
aussetzung fir ein zukunftsorientiertes Umweltmanagement
am Beispiel der Carl-Zeiss-Stiftung. AbschluBbericht 1999.
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