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Es ist erkldrtes politisches Ziel, dass der Verkehr
7u Woh'stand, Beschéftigung und Wettbewerbs-
fahigkeit der Bundesrepublik Deutschland
beitragen soll, ohne die Bereicha Okologle und
Soziales zus beeintréchtigen. Diese nachhaltige
Organisation des Verkehrs soli auf ,kosten-
giinstige, umweltfreundliche und nutzer-
freundlichere Nahverkehrskonzepte, die
moglichst viele Biirger zur Nutzung des
0PNV einladen™, abzielen.

Machhaltigkeit als politisches Ziel

Der Verband Deutscher Verkehrsunternehmen
(VDV) mit seinen nach eigenen Angaben rund
600 Mitgliedsunternehmen sieht den OPNV in
diesem Zusammenhang a's Problemiéser bei der
Erreichung der geselischattlichen Nachhalilg-
keitszisle. Um diesem Anspruch gerechi zu
werden, bedarf es der konsequenten Veran-
kerung der Nachhaitigkeit in der Strategie
der OPNV-Unternehmen. In unterschiediichan
Diskussionen zum Thema Nachhaltigkeitsma-
nagament und -controlling, welche die Autoren
geflihrt haben, ist derzeit alierdings keine ein-
heitliche strategische Bedautung der Nachhaltig-
keit in den Unternehmen des OPNV erkennbar.2

Die einen argumentieren, es sei per se das Zlg!
der Unternehmen des OPNV, durch das Angebot
an attraktivem Nahverkehr dkologische, soziale
und ékenamisch zweckméBige Alternativen zum
individuellen Personennahverkehr zu schaffen
und dadureh zur nachhattigen Zukunftssicherung
der Gasellschaft belzutragen. Der ,nachhaltige
Geschiftszweck® des OPNV mache eine detail-
Herte Umsetzung von Nachhaltigkeitszielen im
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Unternebimen daenit nahezu {iberfiiissig. Nach-
haltigkeitsziele auf Einzelunternehmensebene
werden nach Meinung dieser Unternehmen erst
darn badeutsam, wenn durch Ausschreibe- und
Vergahakriterien, also durch ,externen Druck®,
deren Einhaltung gefordert wird. Andere wieder-
um erkennen den nachhaltigen Geschéftszwack
des OPNV und argumentieren darauf aufbavend,
dass nur die proakiive Aufnahme von Nachhal-
tigkeitszielen in die Unternehmenssirategle und
die Beriicksichtigung bei den tiglichen Unter-
nehmensentscheidungen sicherstellen kann,
dass diese Rolle auch zukiinftig erfillt wird.
Wenn auch diese Meinungsbilder nicht statis-
tisch représentativ fir die Gesamtbranche sind,
30 zeigen sie doch die Breite der Haltungen
von den ,Zdgerlichen® bis hin zu den ,Vor-
reitern® hei der Integratien von Nachhaliig-
keitszielen in die Unternehmensstrategie.

Vor diesem Hintergrund Ist es das Ziel dieses
Beitrags, instrumentelle Ansatzpunkte fiir
ein Nachhaltigkeitscontrolling in {PNV-Un-
ternehmen aufzuzeigen. Hierzu werden
nachfolgend die Beriicksichtigung der Nach-
hattigkeit bei Investitionsentscheidungen,
das Carbon Accounting, die Integration der
Okologischen, dkonomischen und soziaten
Machhaltigkeitsdimension bei der Berichier-
stattung und die Einbindung der genannten In-
strumente In das Managementsystem skizziert,

Ausgewihlte Ansatzpunkte des
Nachhaltigkeitscontrollings

1. Investitionsentscheidungen
und Nachhaltigkeit

Investitionsentscheidungen werden zu-
meist auf Basis der Kapitalwertinethode

getroffen, Uber die Diskontierung zuklinftiger
£in- und Auszahlungen mit einem Kalkulati-
onszinssatz, der die Opportunititskosten der
Invastition widersplegelt, wird der Kapitalwert
ermittelt. Ist disser grofer als Null, fithrt die
Durchfiihrung der invastition zu einer histheren
Barvermigensénderung als die Vergleichsal-
ternative und ist damit vorteilhaft. Im Ver-
kehrssektor fallen aber umfangreiche po-
sitive und negative Effekie an, die nicht
Eingang in das Kapitaiwertkalkiil finden.

So verursachen tinternchmen des OPNV z.B.
Luftverschmutzungen durch die eingesetzten
Transportmittel und tragen dazu bei, dass dle
Verkehrsinfrastrukiur nutzungshedingt ver-
schilssen wird, Mithin werden sogenannte ex-
ierne Kosten verursacht, die der Gesellschaft
entstehen und nicht im Unternehmen anfalten,
Allerdings féllt diese Ressourcennutzung Im
Verglefch zum Individualverkehr beim OPNV
nachweislich geringer aus. Beispielhafte durch-
schnittiiche Ansétze von externen Kosten fir
Personentransporte auf Basis eines pessimisti-
schen Szenarios zeigt Abbildung 1.

Wiirde man diese externen Kosten internali-
sieren, also demjenigen antasten, der sie ver-
ursacht, wiirden die Preise fiir die Nutzung
des OPNV wesentlich geringer steigen als die
Preise fir die Nutzung des motorislerten indi-
vidualverkehrs. Somit ist die Erweiterung
der Sichtweise des klassischen Rech-
nungswesens und Controllings notwen-
dig. Im Kern geht es damit um die Bewertung
externer Effekte und die gesignete Internali-
sierung von externen Kosten von unterneh-
merischen Entscheldungen. im Sinne einer
Jnachhaltigen Wirtschaftlichkeltsheurtei-
lung* ist also zu fordern, dass gesellschaft-
liche Auswirkungen bei der Investitions-
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entscheidung systematisch beriicksich-
tigt werden.®

Filr den OPNY werden Infrastrukturinvestitio-
nan auf Basls der ,Standardisierten Bewertung
von Verkehrswegeinvestitionen des dffentlichen
Personennahverkehrs™ beurtellt. Priméres
Ziel der Standardisierten Bewertung ist es,
den Einsatz offentlicher Investitionsmittel
zu vereinheitlichen und umterschiedliche In-
vestitiensmaBnahmen mit sinem gleichen MaB-
stab zu beurteilen. Nur wenn mittels der Stan-
dardisierten Bewertung flr die Investition eln
gesamtwirtschafiliches Nutzen-Kosten-Ver-
héltnis gréBer als eins errechnet wird, kinnen
Bundesmittel fiir Investitionsvorhaben nach
§ 2 Abs. 1 Nr. 2 und § 11 GYFG zur Finanzie-
rung der MaBnahme erfangt werden. Betrachtet
man die Beurteilungskriterien dieses Verfah-
rens genauer, kommt man zu dem Schiuss,
dass Nachhaltigkeit bel Fntscheidungen tiber
dia OPNV-Infrastruktur schen seit langem eine
grafe Rolle spiclt. So stammt die erste Ver-
fahrensanleitung hierzu aus dem Jahre

Gesamt Unfall Klima- Vor-und - -
S e . .wandel - nachpelagerte . -
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1976. Neben der Nutzenstiftung fiir die
Fahrgéste wird auch die Nutzenstifiung fiir
die Aligemeinheit beriicksichtigt. Auch die
durch die Investition jihrlich vermiedenen
Abgasemissionen, Gerduschbelastungen und
Unfallschéden werden als Nutzen erfasst,
monetazislert und der Annuitit der Investitionen
in Fahrweg und Fahrzeuge sowie den Unterhal-
tungs- und BefrighsfUhrungskosten gegen-
iibergestellt. Zusétzlich werden die nur schwer
objektlv quantifizierbaren Auswirkungen auf
Wasser-, Natur- und Landschaftsschutzgebiote

‘sowie Wirkungen auf das Stadt- bzw. Land-

schaftsbild und die regionale Wirtschafts- und
Sozlalstrukiur verbal erfasst. Diese Auswirkun-
gen sind bel allen signifikanten Investitionsent-
scheldungen und nicht nur bei Entscheldungen
zur Infrastruktur zu berticksichtigen, '

2. Garbon Accounting

Ziel des Carbon Accountings Ist es, Transpa-
renz dber die €0,-Emissionen eines Unter-

nehmens herzustellen. Hierzu gehdren sowohl
die absolute Ermittlung der Ist-Emissionen und
die Verteilung der Emissionen auf die Produkte
und Dienstleistungen der Unternehmen als
auch die Durchfiihrung aussageféhiger Soll-Ist-
Verglelche. Damit schafft das Carbon Accoun-
ting dle Voraussetzungen fir die umfassende
Planung, Steuerung und Kontrolle eines we-
sentlichen Tellberelchs der kologischen Nach-
haltigkeitsdimension. Zur Messung und zum
Management aller Treibhausgasemissionen auf
Unternehimens- und Produktebene hat sich das
Greenhouse Gas {GHG) Protocot als fiihren-
der Standard durchgesetzt. Speziell fiir die
Berechnung und Darstellung des Energlever-
brauchs von Giiter- und Personentransport-
dienstleistungen wurde dis DIN EN 16258 ent-
wickelt, Belde Standards erscheinen damit fiir
den OPNV im Rahmen des Carben Accountings
als besonders geeignet,

Das GHG Protocol selzt sich aus im Multl-Sta-
keholder-Dialog entwickelten internationafen
Standards zum Quantifizieren, Managen und

o
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Berichten von Treibhausgasemissionen auf
Gesamtunternehmensebene und fiir einzelns
Produkte zusammen. Der bekannteste Stan-
dard des GHG Protocols ist der erstmals
2001 veriffentlichte ,Corporate Accoun-
ting and Reporting Standard*®.® Dieser be-
rilcksichtigt mit CO,, Methan, Distickstoffoxid,
tetihalogenierten Fluorkohlenwasserstoffen,
perfluorierten Fluorkohlenwasserstoffen und
Schwefethexafluerld die wesentfichen Treib-
hausgasemissicnen, Neben generellen Berichts-
und Erfassungsprinzipien werden Grundsétze
fiir dle Erfassung der Treibhausgasemissionen
entfang der Wertschpfungskette definiert. Die
Wertschipfungskette umfasst die Akdivitdten
des Unternehmens selbst sowie alle vor- und
nachgelagerten Aktivititen einschiieBlich der
Nutzung der Produkte oder Dienstleistungen
durch den Konsumanten und deren Handha-
bung am Ende des Produktiebenszyklus. Zur
Ermitllung der Treibhausgasemissionen unter-
tellt der GHG-Standard die Wertschipfungs-
kette in drei Bereiche (Scopes) Scope 1 um-

OPNV-Unternehmen -
Indikatoren 1 2 3 4 5 6 7
Energieeffizienz e v v v v v v
Treibhausgasemissionen v v v v v v v
Mitarbeiterfiuktuation % x v % x v x
Aus- und Weiterbildung v v v v x v v
Gesamthelegschaft v v v % v v
Entiohnung % v % v % % ®
Prozessrisiken/ Rechtsslreitigkeiten % ® % x x ® x
Kerruption v v v v % v x
Innovationen v % v v v x v
i

fasst die direkten Emissionen des Unternch-
mens z.B. durch den Personentransport mit
eigenen Fahrzeugen. Durch Scope 2 werden
dariier hinaus auch indirekte Emissionen der
vorgelagerten Prozesse beispielswelse durch
die Bereitsteliung von Strom durch Energlever-
sorgungsunternehmen berlicksichtigt. Emissl-
anen der vor- und nachgelagerten Prozesse,
dle sich z.B. durch gekaufte Gliter und Dienst-
lefstungen und avsgelagerte Unternehmens-
bereiche ergeben, werden bei Scope 3 in das
Barichiswesen integriert.

Die DIN EN 16258 ,Methode zur Berechnung
und Dellaration des Energieverbrauchs und der
Trelbhausgasemissionen bei Transporidienst-
leistungen {Giiter- und Personenverkehr)*’ defi-
ntert einen Standard zur Berechnung der Treib-
hausgasemissionen von Transperten und ein-
zelnen Sendungen, Die Ermittiung des Energie-
verbrauchs und der Emissionen fiir eine
Sendung erfolgt in drel Scheitten: [m ersten
Schritt wird die Transportdienstlelstung in
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Abschnitte ohne Transporimittelwechsel, soge-
nannte Legs, aufgeteilt. Darauthin werden (m
zweiten Schritt der Energieverbrauch und die
Cmissionen je Leg ermittelt. Im dritten Schritt
werdsan die Elnzelverbriuche und -emissionen
fir alle Abschnitte zum Gesamtenergiever-
brauch und zur Gesamtemission addiert. Die
Norm unterscheldet also zwischen Energiever
brauch und Emisstonen je Sendung. Beide Gro-
Ren milssen In Abhangigkeit von den berlick-
sichtigten Produktionsprozessen sowoh! flr die
direkte Kraftstoffverbrennung des Busses, dem
sogenannten Tank-to-Wheel, als auch inkiusive
der Produktionsprozesse der Herstellung des
Kraftstoffs, dem sogenannten Wefl-to-Wheel,
berichiet werden. Das Carbon Accounting
bietet damit die erfordarfichen Grundlagen zur
Beurteilung der Erreichung der 8kelogischen
Nachhaltigkeitsziele und ist eine wesentiiche
Informationsquelle der Machhaltigkeitsbsricht-
erstattung.

3, Die Nachhaltigkeitsberichterstatiung

OPNY-Unternghmen in Deutschland haben sich
seit etwa 2010 Intensiver mit der Nachhalfig-
keltsberichterstattung beschaftigt. Analysiert
man dis Berichterstattung der zehn nach Fahr-
geldeinnahmen groBten kommunalen Ver-
kehrsuntarriefimen, zeigt sich, dass dle Nach-
haltigkeitsberichterstattung von vielen Un-
ternehmen durchaus als Moglichkeit zur
Kommunikation der nachhaltigen Unter-
nehmensstrategie und der damit verbunde-
nen Zielerreichung verstanden und genutzt
wird. Drel der untersuchten Unternehmen ver-
&ifentlichen keinen Nachhaltigkeitshericht.
Wenn allerdings singulare Mainahmen ohne
erkennbare Verbindung zu elner Gesamistrate-
gie berichtet werden, scheint doch das Ei-
genmarketing im Vordergrund der Ziele der
Berichterstatiung zu stehen.

Eine klare Berichtsgliederung in die Bereiche.
,Gkonomisches Handeln®, ,8kologisches.
Handeln® und ,soziale gesellschaftsbezogene:
Aspekte® findet sich nicht in allen Bericht-:
erstattungsn wieder. Somit ist noch kein;
ginheltlicher Standard in der Nachhaltig-
keitsberichterstattung bei OPNV-Unter-
nehmen zu erkennen. Teilweise erfolgt die;.
Berichterstattung in einem kombinierteﬂ,‘;




|achhaltigkeits- und Personalbericht oder in
inem Umwaeltbericht. Ein Uberblick fiber die
jeriicksichtigung einzelner Nachhaltigkeits-
1dikatoren wie etwa
Enargieeffizienz,
Treibhausgasemissicnen,
© Mitarbaiterfluktuation,
Aus- und Weiterbildung,
Gesamtbetegschaft,
Entlohnung,
Prozessrisiken/Rechtsstreitigkeiten,
orruption und
Innovationen

n den Nachhaltigkeitsberichten der untersuch-
-en Unternehmen zeigt, dass nur die [ndikato-
-n Energlesffizienz und Treibhausgasemissio-
aen von allen Unternehmen berichiet werden.
Insbesondere Prozessrisiken, Recitsstreitigkel-
ten und die Mitarbelterfluktuation werden nicht
hzw. nur sehr selten von den Unternehimen
kommuniziert, Die dbrigen Indikatoren werden,
wia Abblldung 2 zeigt, nur zum Teil von den Un-
ternehmen verd{fentiicht.

yerankerung der Nachhaitigkeit
im Managementsystem

Unternehmen, welche dkologische, dkonomi-
sche und soziale Zisle erveichen wollen, setzen
vermehrt auch auf den Einsatz von Manage-
mentsystemen.? Als Managementsystem wird
die bewusste Ausrichtung und Gestaltung der
Aufbau- und Ablaufsteuktur einer Organisation
verstanden, mit der Absicht, Prozesse so zu
lenken und za Uberwachen, dass definierte
Prozessparameter nachweislich eingehalten
werdan kénnen und konkrete Zielstellungan als
Ergsbnls der Prozesse errefcht werden. Dabel
werden Festlegungen zur Lenkung und Uber-
wachung von Prozessen getroffen, denen, &hn-
lich dem Controllingprozess, das PDGA-Prinzip
{Pian-Do-Check-Act bzw. Planen-Durchfiih-
ren-Priifen-Korrigleren) zu Grunde liegt und
durch die ein Prozess kontinuierlich verbessert
werden kann.

Moderne Managementsysteme sind im Regel-
fall integriert, d.h. sie beschrinken sich nicht
nur auf ginen Aspskt wie Qualitit, sondém
umfassen waitere Bereiche wie Arbeits- oder
Informationssicherheit, Rislkomanagement

“der Messung,
“ven Prozessen T sl R
 der Tniliferung eines ki atinpierlichen
Verbesserungsprozesses
“der Schaffung von Transg

und zunehmend auch Nachhaltigkeit. Durch
den ganzheitlichen Ansatz entsteht ein Werk-
zeug, das die Unternehmensfilrung effektiv
vei der Erfiiflung fhrer Aufgaben unterstiitzt.
Ein integriertes Managementsystem [st somit
gin sinheitliches Steuerungssystem zur Errel-
chung der dkonomischen, dkolegischen und
sozialen Ziele. Dabei hat sich die Fordsrung
nach einer prozessorientierten, integrierten
Gestaltung des Managementsystems, befii-
gelt durch die ISO 9001:2000 bzw. 2008 mit
lhrem prozessorientierten Ansatz, durchge-
setzt. Diese Methodik hat gegeniiher anderen
Ansétzen entscheidende Vorteile. Meben giner
hohen Integrationskeaft und Verstindlichkeit
des Zusammenwirkens der Teiisysteme lassen

R '__iii_i_('dél_n_ Ziek
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+ ‘zufriedene Mitarbeiter
. -widschaftlicher BErfolg -

sich bai dissem Konzept relativ einfach zu-
néchst nicht beriicksichtigte Aspekie nach-
traglich integrieren.

(blicherweise wird bel der infegration meist
yon einem bestehendan Managementsystem
ausgegangen, oftmals dem Qualitatsmanage-
ment. Andere Systeme, wie Arbeitssicherheit
und Umweltschutz, werden dann sukzessive
elngebunden. Alle Aspekie sollten dabel
gleichberechtigt bshandelt werden, um die In-
taressen der unterschiedlichen Anspruchs-
gruppen zu befriedigen und so einen Beitrag
zur nachhaltigen geselischaftlichen Entwick-
lung zu leisten. Richtet sich beispielsweise das
Qualititsmanagement vornehmlich an den Er-
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fordernissen des Kunden aus, heriicksichtigt
das Umweltmanagement in erster Linie die
Okologischen Anspriiche der Gesellschaft an
das Unternehmen. SchlieBlich sollte der Ar-
beitsschutz ein integraler Bestandtell eines
Managementsystems sein. Bekanntlich gibt es
sowohl eine sehr enge Verkniipfung zwischen
Qualitat und Arbeftsschutz als auch zwischan
Umwelt und Arbeitsschutz. So ist belspiels-
weise die Motivation der Mitarbeiter ein wich-
tiger Erfolgsfaktor. Diese Motivation wird durch
wirksamen Arbeitsschutz oftmals betefichtlich
verbessert. Einen Uberblick iiber Ziele und
Umfang von Integrierten Managementsys-
temen gibt Abbildung 3.

Mit der Einflihrung eines infegrierten Manage-
mentsystems bilden dokumentierte und be-
herrschte Prozesse mit festgelegten Quaki-
tats-, Umwelt- und Arbeitsschutzstandards
die Basis der tiglichen Arbeit. Dabei stehan
Betriebssicherheit und -tiichtigkeit, dle Sau-
berkeit der Fahrzeuge, bedarfsgerachte An-
gebote, Fahrpiantreue und PlinkHichkeit, Mini-
mierung der Umweltbetastung und -risiken,
Sicherheit der Fahrgéste, Freundlichkeit sowie
Informiertheit des Service- und Fahrpersonals

" und die Arbeitssicherheit der Mitarbeiter im

Vordergrund. Dokumentierte und geleble Pro-
zesse unterstiitzen Mitarbeiter und Geschéfis-
fihrung auch bei der Finhalteng urd Erfiilung
der von den Berufsgenossenschaften und dem
Geselzgeber gestellten Anforderungen. Aus
Sicht des Managements sind die Einfiihrung
optimierter Prozesse, verbunden mit der Im-
plementierung von Steuerungsinstrumenten
wie beispielsweise Kennzahlen und Audits, dle
wesentlichen Vorteile eines integrierien Ma-
nagementsystems. Digse kinnen dauerhaft zu
elner hiheren Kundenzuiriedenheit, zu elner
verbesserten Rechissicherhait sowie zu redu-
zierten Kosten fiihren.'0

Zusammengefasst wird durch die inteara-
tion verschiedener Managementsysteme
wie Qualitits-, Umwelischuiz- und Arbeits-
schutzmanagement ein wirkungsvoiles
Instrument zur Initilerung eines kontinuies-
lichen Verbesserungsprozesses geschaf-
fen. Allen voran bifden Managementsysteme
aber ein Vehikel zur Messung, Uberwachung,
Bewertung und damit auch Steuerung von
Leistungen und Prozessen in Organisationen.
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Insbesondere dle drei Nachhaltigkeitsdimen-
slonen Okonomie, Okologie und Sozials tassen
sich entsprechend gut mit Hilfe mehrdimen-
sionaler, integrierter Managementsysteme in
der Organisation verankern und systematisch in
interne Strukturen und Prozesse elnbetten,

"Integrierte Managementsysteme kdnnen

dadurch eine wichtige Voraussetzung fiir ein
effizientes Nachhaltigksitsconirolling sein.

Fazit

Trotz der singangs skizzierten hohen Relevanz
der Nachhattigkeit aus Sicht von Politik und
Verbanden im OPNY st der Umsetzungsstand
bei den Unternehmen sehr anterschiedlich.
Nicht afte OPNV-Unternehmen sehea Nachhal-
tigkeit als Teil der Unternshmensstrategie. £s
schaint daher erforderlich, die Auswirkungen
von unternehmerischen Entscheidungen fiir
das Unternehmen und die Gesellschaft glei-
chermaBen transparent zu machen. Nur so
kann entschieden werden, ob alle oder nur aus-
gewihlte Dimensionen der Nachhaltigkeit in
den Unternehmen systematisch berlicksichtigt
werden, Von dieser Transparenz kinnen wich-
tige Impulse im Rahimen der Diskussion zur
Bedeutung der Nachhaltigkeit fir die Strategie
des Unternehmens ausgehen. Die Schaifung
von Transparenz ist eine Kernkompetenz des
Controltings und kann mit Hilfe der skizzierten
Instrumente des Nachhaltigkeitscontrollings
gelingen. Diese sind systematisch um weitere
Werkzeuge dss Nachhaltigkeitscontrollings zu
erganzen,
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Hinweis der Redaktion:
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