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Vorwort [

Vorwort

Durch das wachsende Nachhaltigkeitsbewusstsein der Gesellschaft und eine
stringente Gesetzgebung stehen die Unternehmen vor einem Wandel zur
Nachhaltigkeit. Die Logistik, die weltweit 14% der klimaschadlichen CO,-
Emissionen verursacht, bietet fur deutsche Unternehmen den groften Stellhe-
bel zur Steigerung der Nachhaltigkeit. Vor diesem Hintergrund wurde im Rah-
men eines Forschungsprojekts der Wandel der Logistik zur Nachhaltigkeit be-
leuchtet. Bisher wird dieser von vielen Unternehmen reaktiv durchgefuhrt. Ins-
besondere kleine und mittlere Unternehmen weisen beim Wandel zur Nach-
haltigkeit noch Defizite auf. MaRnahmen werden an den falschen Stellen an-
gesetzt und Potenziale nicht oder zu spat gehoben. Ihnen fehlt eine Transpa-
renz Uber die Wirkweise von Nachhaltigkeitstrends und mogliche Reaktions-
moglichkeiten seitens des Unternehmens. Das betriebswirtschaftliche Konzept
der Wandlungsfahigkeit ermoglicht es den Unternehmen, auf sich wandelnde
Nachhaltigkeitstrends schneller zu reagieren und somit ihre Wettbewerbsposi-
tion zu sichern. Um diesen Defiziten entgegen zu wirken, strebt das For-
schungsprojekt ein Modell an, das Unternehmen unterstutzt Nachhaltig-
keitstrends frihzeitig zu identifizieren und fiur diese Handlungsoptionen zur
Reaktion bietet. Zudem werden im Sinne der Wandlungsfahigkeit Vorausset-
zungen zur Umsetzung der Handlungsoptionen erarbeitet, die den Wandel er-
leichtern. Das Forschungsprojekt wurde in enger Zusammenarbeit mit den
Partnerunternehmen und dem Institut fir Unternehmensfliihrung und Logistik
der Technischen Universitat Hamburg-Harburg durchgefihrt. Fir die produkti-
ven und aufschlussreichen Diskussionen, Beitrage und Anregungen bedanken
wir uns bei allen Experten aus Theorie und Praxis.

Unser Dank gilt den Partnern Airbus Operations GmbH; Daimler AG; Drager
Safety GmbH & Co. KGaA, Dragerwerk AG & Co. KGaA, FREYLER Industrie-
bau, Geba GmbH; Gerresheimer AG, Group7 AG, Hamberger Industriewerke
GmbH, lwis Ketten, Keiper GmbH & Co. KG, Kleemann GmbH, Korber AG,
Lufthansa Technik Logistik Services, MAREP GmbH, Mohlenhoff GmbH,
MyBrands Zalando Verwaltungs GmbH, PCS Zerspanungstechnik GmbH,
Persta GmbH, Pfeiffer Vacuum GmbH, Siepmann-Werke GmbH & Co. KG,
Walterwerk Kiel GmbH & Co. KG sowie Wiedmann & Winz GmbH. Das For-
schungsprojekt wurde von der Mitgliedsvereinigung Arbeitsgemeinschaft in-
dustrieller Forschungsvereinigungen (AiF), vertreten durch den Verein zur
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Forderung der Energie- und Umwelttechnik e. V. gefordert. Flr die Unterstut-
zung der Forschungsarbeit und die sehr gute Zusammenarbeit bedanken wir
uns vielmals.

Unser Dank gilt auch unseren Mitarbeitern Frau Dipl.-Kffr. Claudia Allonas,
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Zusammenfassung 1

1. Zusammenfassung

Fur deutsche kleine und mittelstandische Unternehmen stellt der Wandel zur
Nachhaltigkeit eine groRe Herausforderung dar. Die Nachhaltigkeitstrends
werden von vielen Unternehmen erst zu spat erkannt und teilweise falsch be-
wertet. Unternehmen, die ein systematisches Nachhaltigkeitsmanagement be-
treiben, konnen sich langfristige Wettbewerbsvorteile aufbauen. Durch die Er-
fUllung der Kunden- und Stakeholderanforderungen bezuglich der Nachhaltig-
keit ergeben sich Umsatzpotenziale und neue Geschaftsfelder. Zudem ermdg-
licht die systematische Steigerung der Ressourceneffizienz die Vermeidung
von Verschwendung und senkt somit die Kosten der Unternehmen. Um diese
Potenziale zu heben, bendtigen die Unternehmen jedoch die Transparenz
uber die Wirklogik von Nachhaltigkeitstrends aus dem Unternehmensumfeld
und mogliche Reaktionen darauf. Durch die proaktive Schaffung von Voraus-
setzungen lassen sich die Reaktionsmallnahmen effizienter durchfuhren. Das
Forschungsvorhaben ,Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik“ hat diese
Problemstellung aufgegriffen und praktikable Lésungsansatze insbesondere
fur kleine und mittelstandische Unternehmen erarbeitet, die die Identifikation
und Bewertung von Nachhaltigkeitstrends sowie die Ableitung von Malinah-
men und Umsetzungsvorrausetzungen unterstutzt. Die Kernerkenntnisse des
Projekts lassen sich in folgende Elemente zusammenfassen:

1 Analyse- und Bewertungsmodell flir Anpassungsausldser in den Unter-
nehmen auf Basis von Nachhaltigkeitstrends: Ein Nachhaltigkeitstrend-
monitor ermoglicht den Unternehmen die frihzeitige Identifikation, Ana-
lyse und Bewertung von Nachhaltigkeitstrends, die auf das Unterneh-
men wirken. Dazu werden die identifizierten Nachhaltigkeitstrends un-
ternehmensorientiert aufbereitet. Fur die einzelnen Nachhaltig-
keitstrends sind Fruhwarnindikatoren hinterlegt, die eine fruhzeitige
|dentifikation ermoglichen. Zudem lassen sich die Nachhaltigkeitstrends
durch ein systematisches Analyse- und Bewertungsmodell auf inre Wir-
kung im Unternehmen untersuchen. Hauptbewertungsgrofien bilden da-
bei die Geschwindigkeit, die Tiefe und die Breite des erforderlichen
Wandels.

2 Handlungsoptionen zur Steigerung der Nachhaltigkeit in der Logistik:
Ausgehend von den Nachhaltigkeitstrends werden unternehmensorien-
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tierte, praxisnahe Handlungsoptionen zur Steigerung der Nachhaltigkeit
aufgezeigt. Diese sind entsprechend der Handlungsoptionen strukturiert,
welche die internationalen Standards der Nachhaltigkeitsberichterstel-
lung widerspiegeln. Zudem sind die Handlungsoptionen nach Funkti-
onsbereich im Unternehmen differenziert. Die Handlungsoptionen bieten
den Unternehmen einen Katalog an Malinahmen zur Reaktion auf
nachhaltigkeitsinduzierte Handlungsbedarfe. Fur die einzelnen Hand-
lungsoptionen wurde der Zeithorizont der Implementierung angegeben,
um den Unternehmen die zielgerichtete Malinahmenableitung zu verein-
fachen.

Voraussetzungen zur Umsetzung von Handlungsoptionen als Basis der
Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik: Um den Wandlungspro-
zess effizienter durchfuhren zu konnen und somit Zeitbedarf und Investi-
tionen zu reduzieren, bietet der umfangreiche Katalog an Vorausset-
zungen den Unternehmen Handlungsraume zur Steigerung der Anpas-
sungsfahigkeit. Die entwickelten Voraussetzungen bilden das Funda-
ment des Wandels zur Nachhaltigkeit. Die einzelnen Voraussetzungen
wurden den einzelnen Handlungsoptionen Uber Korrelationsbeziehun-
gen zugeordnet.

Methodenbaukasten zum Nachhaltigkeitsmanagement im Unternehmen:
Um Voraussetzungen aufzubauen und Handlungsoptionen systematisch
umzusetzen, wurde eine Methodenbaukasten entwickelt der klassische
betriebswirtschaftliche Konzepte um neue, nachhaltigkeitsorientierte
Ansatze erganzt. Die Methoden ermdglichen die gezielte und systemati-
sche Erarbeitung der Themenfelder Untersuchung und Optimierung der
Nachhaltigkeit, Bewertung der Nachhaltig sowie der nachhaltigkeitsori-
entierten Produkt- und Unternehmensplanung.

Wandlungsagent zur Bewertung der Wandlungsfahigkeit und Ableitung
von Handlungsoptionen: Ausgehend von den Nachhaltigkeitstrends, die
mit Hilfe des Nachhaltigkeitstrendmonitors bewertet werden, wurde ein
Wandlungsagent entwickelt, der die Wirklogik zwischen Nachhaltig-
keitstrend, Handlungsoption und Voraussetzung systematisiert. Auf Ba-
sis der bewerteten Nachhaltigkeitstrends ist die Erfullung der Voraus-
setzung zur Umsetzung der Handlungsoptionen zu bewerten. Dies be-
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fahigt Unternehmen ihre Wandlungsfahigkeit, bezogen auf relevante
Nachhaltigkeitstrends, zu bewerten.

6 Operationalisierung des Modells in einem Excel-Demonstrator: Der ent-
wickelte Excel-Demonstrator Uberfuhrt die Forschungsergebnisse in ein
anwendungsorientiertes Bewertungsmodell, welches es Unternehmen
ermdglicht Trends zu identifizieren, die Wandlungsfahigkeit zu bewerten
und Handlungsoptionen abzuleiten. Die Zusammenfuhrung von Nach-
haltigkeitstrendmonitor und Wandlungsagent bietet ein Entscheidungs-
unterstitzungsinstrument, das Unternehmen beim Prozess des Wan-
dels zur nachhaltigen Logistik hilft und diesen systematisiert.

Diese Ergebnisse unterstutzen deutsche Unternehmen den Wandel zur Nach-
haltigkeit zu bewaltigen und somit den Anforderungen der Kunden und Stake-
holder gerecht zu werden. Die Erkenntnisse konnen im Analogieschluss fur
das Nachhaltigkeitsmanagement in anderen Unternehmensbereichen heran-
gezogen werden.

Zum Transfer der Ergebnisse des Forschungsprojekts wurden Workshops mit
zahlreichen Unternehmen durchgefuhrt. Zudem wurden die Forschungsergeb-
nisse online Uber Newsletter veroffentlicht. Auch erfolgte die Vorstellung und
Diskussion der Inhalte und Ergebnisse des Forschungsprojekts auf Kolloquien.
Der Excel-Demonstrator steht interessierten Unternehmen kostenlos im Inter-
net unter folgendem Link zur Verfugung:

http://www.bwl.wi.tum.de

(MenUpunkt: Forschung => Forschungsprojekte)

Das Ziel des Forschungsvorhabens wurde erreicht.


http://www.bwl.wi.tum.de/

4 Einleitung und Ausgangssituation

2. Einleitung und Ausgangssituation
2.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Der durch die fortschreitende globale Verflechtung der Beschaffungs- und Ab-
satzmarkte zunehmende Wettbewerbsdruck fihrt zu immer scharferen Wett-
bewerbsbedingungen fur das produzierende Gewerbe. Die zunehmende Qua-
litatsfahigkeit vieler Anbieter aus dem asiatischen Wirtschaftsraum hat dazu
gefuhrt, dass heute samtliche Marktsegmente bis hin zum Premiumsegment
vom globalen Wettbewerb betroffen sind. Die weltweite Ubiquitat vieler Wirt-
schaftsglter bedingt eine zunehmende Substituierbarkeit von Produkten und
somit eine Machtverschiebung zugunsten der Abnehmer. Der so ausgeloste
Individualisierungsdruck flhrt zu sinkenden Produkt- und Technologielebens-
zyklen, einer Uberproportional ansteigenden Produkt- und Variantenvielfalt
sowie unvorhersehbaren Anderungen der Kundenwiinsche. (vgl. Straube,
Pfohl 2008; Schuh 2006; Wildemann 2005)

Um unter diesen volatiien Rahmenbedingungen erfolgreich wirtschaften zu
kénnen, bedarf es adaptiver Wertschopfungs- und Logistikstrukturen, die eine
flexible Reaktion auf kurzfristige Verschiebungen auf den Beschaffungs- und
Absatzmarkten ermoglichen. Doch heute reicht eine rein okonomische Be-
trachtungsweise der Wertschoépfungsstrukturen nicht mehr aus. Denn als neu-
er Wandlungstreiber tritt die wachsende Bedeutung 6kologischer und sozialer
Faktoren immer starker in den Vordergrund. Sowohl auf nationaler als auch
auf internationaler Ebene zeichnen sich genormte Nachhaltigkeitsforderungen
fur Unternehmen ab. In welchem Umfang und auf welche Weise diese Forde-
rungen an die Unternehmen herangetragen werden, ist jedoch noch offen.
Doch nicht nur politische Beschllsse, sondern auch der Absatzmarkt und die
Stakeholder verlangen von Unternehmen die Erflllung von stets hoheren
Nachhaltigkeitsansprichen. Das Umdenken von Verbrauchern und Politik ruft
eine nachhaltige Strukturtransformation in der globalen Wertschopfung hervor.
Nachhaltigkeitstrends wie die Forderung nach einer durchgangigen Erfassung
der CO,-Emissionen in der Wertschdpfungskette und der Vormarsch regene-
rativer Energie- und Mobilitatskonzepte verandern die Rahmenbedingungen
fur Unternehmen nachhaltig. In den nachsten Jahren ist mit weiteren verbindli-
chen Gesetzen und Regelungen zur Erfullung von Nachhaltigkeitsforderungen
zu rechnen. Durch die Erganzung der traditionellen 6konomischen Anforde-
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rungen an Effizienz und Flexibilitdt um 6kologische und soziale Faktoren se-
hen sich Unternehmen mit neuen Herausforderungen konfrontiert. (vgl. Som-
mer-Dittrich 2010) Die Markttransparenz und damit auch die Prognostizierbar-
keit fir Beschaffungs- und Absatzprozesse sinkt. Die steigende Marktvolatilitat
verlangt den Herstellern und Zulieferern hohe Flexibilitadtsreserven ab. Die
Herausforderung besteht dabei vor allem in der Heterogenitat der gesetzlichen
und kundenseitigen Anforderungen in Bezug auf die Nachhaltigkeit. Aufgrund
der Ungewissheit Uber die weitere Entwicklung dieser Anforderungen ist eine
nachfragegruppenspezifische Reaktion erforderlich. Bis heute gibt es weder
einheitliche Kennzahlen der Nachhaltigkeit noch einheitliche Betrachtungsho-
rizonte. (vgl. Beucker 2005) Industriebetriebe stehen damit vor der Herausfor-
derung das Spannungsdreieck zu bewaltigen, das sich aus Okonomischen
Herausforderungen des globalen Wettbewerbs, sicherheitsbezogenen Anfor-
derungen im Sinne einer hohen Flexibilitat sowie 6kologischen und sozialen
Anforderungen durch Gesetzgeber und Kunden ergibt. (vgl. Bretzke, Barkawi
2010) In diesem Kontext ruckt die Logistik als Bindeglied aller Wertschop-
fungsprozesse in eine Schlusselfunktion, die es Unternehmen ermdglicht, den
scheinbaren Gegensatz von Effizienz, Flexibilitat und Okologie erfolgreich zu
Uberwinden. Der Zusammenhang von Wandlungsauslosern und den daraus
resultierenden Herausforderungen fur KMU ist in Abbildung 1 dargestellt. Auf
Unternehmensebene wirkt die Logistik als zentraler Hebel zur 6konomischen
Umsetzung von Nachhaltigkeitsforderungen.

Dies liegt vor allem darin begrindet, dass die Logistik in fast allen Branchen
einen Grofteil der gesamten CO,-Emissionen im Wertschépfungsprozess ver-
antwortet. So entfielen im Jahre 2006 auf den Sektor Transport und Logistik
16% aller CO,-Emissionen in Deutschland. Durch den Einsatz adaptiver Lo-
gistikkonzepte kann die Energie- und Emissionsbilanz des Unternehmens
nachhaltig verbessert und der Ressourceneinsatz minimiert werden. Gegen-
uber dem Gesetzgeber kann der Nachweis zur erfolgreichen Umsetzung von
NachhaltigkeitsmalRnahmen erbracht werden.
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Nachhaltigkeitsinduzierte Anpassungsausloser

Turbulente globale Markte in der Okonomische, politische und rechtliche
. . Kundenanforderungen .
produzierenden Industrie Rahmenbedingungen
’ Gesellschaftliche Entwicklungen ‘ ’ Ressourcenverfiigbarkeit ‘ ’ Zunehmende Individualisierung ‘

der Kundenanforderungen

’ Resultierende Herausforderungen fiir das produzierende Gewerbe ‘

’ Messung der Nachhaltigkeit ‘ ’ Nachweis (iber ‘ ’

v.a. CO2 Nachhaltigkeitssteigerungen Hohe Variantenvielfalt ‘

Zunehmende (Kunden-) Anforde-
rungen an Logistik und Distribution

’ Material- oder Lieferantenwechsel ‘ ’ Zertifikate, Audits ‘

’ Zukiinftige Anforderungen an das produzierende Gewerbe ‘

Die Standortsicherung und nachhaltige Wahrung der Wettbewerbsfahigkeit erfordert eine schnelle Reaktion auf sich andernde
Rahmenbedingungen durch Nachhaltigkeitstrends. Der traditionelle Flexibilititsansatz (strukturelle und prozessuale
Anpassungsfahigkeit innerhalb vorab festgelegter Grenzen) reicht nicht aus, um auf potentielle Verénderungen der zunehmend
komplexeren Rahmenbedingungen und die resultierenden Herausforderungen durch Nachhaltigkeitstrends vorbereitet zu sein.

Abbildung 1: Beispiele fiir Anpassungsausloser, Herausforderungen und
Anforderungen

Gegenuber den Kunden konnen diese Informationen zudem genutzt werden,
um eine positive Nachhaltigkeitsauskunft zu geben und die vorhandene Mehr-
preisbereitschaft abzuschopfen. (vgl. Bundesministerium fur Umwelt 2008;
Straube, Pfohl 2008) Durch die zunehmende Globalisierung der Wertschop-
fungsstrukturen wachst der Erfolgsbeitrag der Logistik zur Reaktion auf Nach-
haltigkeitsforderungen Uber die Betrachtungsebene des einzelnen Unterneh-
mens hinaus. Die Fahigkeit, die dkonomischen und Okologischen Potenziale
einer global verteilten Wertschépfung zu erschliel3en, wird fir produzierende
Unternehmen zu einem entscheidenden Erfolgsfaktor im Wettbewerb. Durch
die Verknupfung einzelner Unternehmen zu globalen Wertschopfungsnetzwer-
ken konnen Kosten- und Flexibilitatspotenziale erschlossen werden, die die
isolierten Potenziale der einzelnen Netzwerkteilnehmer Ubersteigen. Wand-
lungsfahige Produktionsnetze ermoglichen eine ressourcenschonende Anpas-
sung an volatile Marktanforderungen uber die Kapazitatsgrenzen des einzel-
nen Unternehmens hinaus. Als Erweiterung des Flexibilitatsbegriffs beschreibt
die Wandlungsfahigkeit eine Veranderbarkeit (Anpassbarkeit, Erweiterbarkeit,
Reduzierbarkeit) jenseits von vorab festgelegten organisatorischen, techni-
schen, personellen und logistischen Grenzen. (vgl. Wiendahl 2002; Wiendahl
et al. 2002; Gunthner 2007) Vorgehaltene Flexibilitat im Sinne einer perma-
nent vorgehaltenen strukturellen und prozessualen Anpassungsfahigkeit eines
einzelnen Unternehmens innerhalb vorab festgelegter Grenzen (etwa in der
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Produktionskapazitat oder bei Leiharbeitern), fihrt zu einer Verschiebung des
Kraftedreiecks in Richtung Sicherheit (Flexibilitat). Eine hohe Ressourcenbin-
dung und die Vernachlassigung dkologischer Ziele werden hierbei in Kauf ge-
nommen. Durch die Nutzung wandlungsfahiger Logistikkonzepte zur Verknulp-
fung einzelner Unternehmen zu einem adaptiven Produktionsnetzwerk, kon-
nen Produktionsressourcen weltweit nivelliert und effizient an unvorhergese-
hene Entwicklungen angepasst werden. Der Aufbau fixer Flexibilitatsressour-
cen kann weitestgehend vermieden und die Harmonisierung des Spannungs-
dreiecks aus Okonomie, Sicherheit und Okologie kann erreicht werden. Wand-
lungsfahige Logistiksysteme treten somit in eine Katalysatorfunktion zur wirt-
schaftlichen Umsetzung von Nachhaltigkeitstrends im Unternehmen und im
Unternehmensverbund (Neuverteilung von Marktanteilen, Erhéhung der Erl6-
se, Senkung der Kosten). Viele Unternehmen haben das 6konomische und
Okologische Potenzial wandlungsfahiger Logistiksysteme bereits erkannt und
sind bemuht, diese bei der Planung ihrer strategischen, taktischen und opera-
tiven Logistik zu berucksichtigen. (vgl. Wildemann 2008; Wildemann 2009b)

Jedoch mangelt es an Konzepten zur schnellen und effizienten Reaktion auf
ungeplante, nicht vorhersehbare Veranderungen des Markts oder des unter-
nehmerischen Umfelds. (vgl. Gunthner 2007; Reinhart 2000; Spath 2008;
Westkamper; Zahn 2009) Es fehlt in Theorie und Praxis an Methoden, Mess-
und Bewertungsansatzen sowie konkreten Vorgehensweisen, mit deren Hilfe
logistische Wandlungsbedarfe im Unternehmen sowie im Wertschopfungs-
netzwerk im Hinblick auf die Nachhaltigkeit erkannt und strukturiert beantwor-
tet werden konnen. Um theoretisch wie praktisch fundierte Handlungsempfeh-
lungen fur eine problemspezifische und bedarfsgerechte Gestaltung logisti-
scher Wandlungsfahigkeit im Umfeld des produzierenden Gewerbes bei KMU
abzuleiten, ist eine Zusammenarbeit zwischen Forschungseinrichtungen und
Unternehmen notwendig. Durch den Transfer der zu erwartenden Ergebnisse
in die Wirtschaft soll ein Beitrag zum Erhalt der herausragenden Weltmarkt-
stellung deutscher produzierender Unternehmen geleistet werden.

2.2 Zielsetzung des Forschungsvorhabens

Ziel des Forschungsvorhabens ist die Erarbeitung einer Methodik, die kleine
und mittelstandische Unternehmen bei der Ausgestaltung wandlungsfahiger
Logistikstrukturen zur frihzeitigen Reaktion auf Nachhaltigkeitstrends effektiv
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unterstutzt. Die zu erarbeitende Methodik zur Bewertung der durch Nachhal-
tigkeitstrends induzierten Wandlungsausldser und zur Steigerung der Wand-
lungsfahigkeit in KMU dient sowohl als Planungs- als auch als Umsetzungsun-
terstitzung. Hierzu werden relevante Nachhaltigkeitstrends strukturiert erfasst
und bewertet, die einen direkten Einfluss auf die Wandlungsfahigkeitsanforde-
rungen der Logistik ausiben. Aus dem Anforderungsprofil werden Erfolgsfak-
toren zur effizienten Umsetzung neuer Nachhaltigkeitstrends in der Logistik
abgeleitet. Individuelle Handlungsoptionen zur zielgerichteten Reaktion auf
nachhaltigkeitsbezogene Anpassungsausloser werden in Abhangigkeit des
unternehmensspezifischen Auspragungsprofils abgeleitet. Um eine praxistaug-
liche Anwendung des Modells sicherzustellen, wird dieses in ein MS-Excel ba-
siertes IT-Tool uberfuhrt, das interessierten Unternehmen kostenlos zur Verfu-
gung gestellt wird.

Um die theoretischen und praktischen Anforderungen an die Modellbildung im
Rahmen der Untersuchung adaquat abbilden zu kénnen, sind folgende Leit-
fragen zu beantworten:

Vor dem Hintergrund der betrieblichen Praxis von KMU:

» Welche externen Faktoren werden heute und in Zukunft als Ausloser flr
nachhaltigkeitsbezogene Anpassungen in Unternehmen in Erscheinung
treten?

» Welche Voraussetzungen mussen im Unternehmen und der Unterneh-
menslogistik erfullt sein, um neue Nachhaltigkeitsanforderungen ent-
sprechend des individuellen Auspragungsprofils des Unternehmens
frihzeitig erkennen und abbilden zu kdnnen?

= Welche vorbereitenden Mallnahmen sollten KMU ergreifen, damit sie
wandlungsfahig auf Nachhaltigkeitsforderungen an die Logistik reagie-
ren konnen?

» Welche Handlungsoptionen konnen KMU ausuben, um bestmoglich auf
Nachhaltigkeitstrends zu reagieren?

= Wie kann die nachhaltigkeitsgetriebene Wandlungsfahigkeit der Logistik
von KMU mit einem begrenzten Mittelaufwand operationalisiert werden?

= Welche Handlungsoptionen zur Steigerung der Wandlungsfahigkeit lo-
gistischer Strukturen als Reaktion auf Nachhaltigkeitstrends sind im Un-
ternehmen und Unternehmensnetzwerken vor dem Hintergrund der limi-
tierten Ressourcen von KMU zielfuhrend?
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= Welche Anforderungen werden an ein praxistaugliches IT-Instrument
zur Implementierung wandlungsfahigkeitsbezogener MaRnahmen in der
logistischen Kette gestellt?

Aus Sicht der Wissenschaft zur Erweiterung des aktuellen Stands der
Technik:
= Mit welchen nachhaltigkeitsinduzierten Herausforderungen kénnen KMU
in den nachsten Jahren konfrontiert werden (Anpassungsausldser)?
» Welche Kriterien eignen sich zur Strukturierung der Anpassungsauslo-
ser?
= Wie sind Nachhaltigkeitstrends hinsichtlich ihrer Auswirkung auf die Lo-
gistik von KMU zu bewerten?
= Wie konnen KMU ihre logistische Wandlungsfahigkeit hinsichtlich der
Nachhaltigkeit messen?
= Welcher Grad der logistischen Wandlungsfahigkeit ist fur KMU optimal?
» Welche Gestaltungsfelder konnen die logistische Wandlungsfahigkeit
von KMU in Bezug auf Nachhaltigkeitsentwicklungen steigern?
» Welche Wirkungszusammenhange bestehen zwischen Flexibilitat, Res-
sourceneffizienz und Wandlungsfahigkeit?

Um die Forschungsfragen im Rahmen des Forschungsprojekts umfassend zu
behandeln, wurde das Projekt in folgende Teilergebnisse differenziert:

Bewertungssystem fiir Wandlungsausloser durch Nachhaltigkeitstrends
in KMU

Ein strukturiertes Bewertungssystem relevanter Wandlungsausloser bildet das
Fundament fur die Fahigkeit von KMU Nachhaltigkeitstrends frihzeitig zu iden-
tifizieren und hinsichtlich ihrer Wirkungsweise auf das Unternehmen struktu-
riert zu bewerten. Durch das Aufzeigen moglicher Zukunftsszenarien konnen
potenzielle logistische Herausforderungen aufgezeigt werden. Eine durchgan-
gige Operationalisierung und Strukturierung der Wandlungsausloser bildet die
Grundlage zur Ausarbeitung einer praxistauglichen Vorgehensweise zur Er-
fassung der Auspragungen. Aufbauend auf der Analyse der externen Einflisse
ermoglicht das Bewertungssystem auch mittels eines Kennzahlenkatalogs die
logistische Wandlungsfahigkeit von KMU, bezogen auf Nachhaltigkeit, zu
messen. Leistungslucken (z.B. zu langfristige Kooperationsvertrage mit Lo-
gistikpartnern) werden systematisiert und entsprechenden Risiken gegenuber-
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gestellt. Starken und Schwachen der Logistiksysteme von KMU werden identi-
fiziert.

Gestaltungsfelder zur Optimierung der Wandlungsfahigkeit in KMU zur
Reaktion auf Nachhaltigkeitstrends

Gestaltungsfelder und deren Gestaltungsoptionen zur wandlungsfahigen Re-
aktion auf nachhaltigkeitsinduzierte Handlungsbedarfe in der Logistik werden
systematisch aufgezeigt. Hierzu werden Voraussetzungen abgeleitet, die im
Unternehmen erfullt sein mussen, um auf bestimmte Wandlungsausloser kurz-
fristig und effizient reagieren zu konnen. Wandlungsbefahiger, die zur Reali-
sierung der Anpassungsmallnahmen an Nachhaltigkeitstrends in der Logistik
(z.B. Erhdhung der klimaneutralen Versandkapazitat) dienen, werden vor dem
Hintergrund der Zielgruppe der KMU umfassend aufgezeigt. Die Handlungsop-
tionen werden detailliert beschrieben. Die Wirkungen der einzelnen Hand-
lungsoptionen auf die Gestaltungsfelder werden differenziert erortert. Ein Be-
wertungssystem erlaubt dabei die Messung und Festlegung des optimalen
Grades der Wandlungsfahigkeit der Logistik von KMU. Die Wandlungsfahigkeit
hinsichtlich Nachhaltigkeitstrends wird unter Berucksichtigung von Lean-
Prinzipien optimiert. Empfehlungen zur Verbesserung der Wandlungsfahigkeit
sowie zur Gestaltung robuster Standardschnittstellen in Wertschopfungsketten
erlauben die Priorisierung von Mallnahmen zur Steigerung der logistischen
Wandlungsfahigkeit als Reaktion auf Nachhaltigkeitstrends in KMU.

IT-Tool zur Einflihrungsunterstiitzung

FUr den Transfer der Forschungsergebnisse zur industriellen Anwendung dient
ein IT-Tool auf MS-Excel-Basis. Das Tool basiert auf zwei Modulen, dem
Nachhaltigkeitstrends-Monitor und dem Wandlungs-Agenten. Der Nachhaltig-
keitstrend-Monitor unterstitzt Unternehmen bei der Analyse der wettbewerbs-
relevanten Nachhaltigkeitstrends, die im Umfeld des Unternehmens wirken.
Aulerdem ermoglicht der Monitor eine strukturierte Einordnung zukunftig zu
erwartender Entwicklungen, mit welchen Wettbewerbsvorteilen im Bereich der
Nachhaltigkeit fur das Unternehmen bzw. fur die Wertschopfungskette zu
rechnen ist. Ergebnis des ersten Moduls ist eine strukturierte Umfeldanalyse
aktueller und zukunftiger Nachhaltigkeitstrends, die sich auf die Wettbewerbs-
fahigkeit des Unternehmens auswirken konnen. Der Wandlungsagent baut auf
diesen Ergebnissen auf und ermdglicht die Bewertung der vorhandenen



Einleitung und Ausgangssituation 11

Wandlungsfahigkeit in der Logistik. Hierzu wird die Definition eines Sollzu-
stands ausgegeben und Empfehlungen fir die passenden Gestaltungsfelder
mit den jeweiligen Ansatzen zur Steigerung der Wandlungsfahigkeit werden
dargestellt. In Unternehmen eingesetzt ermoglicht das Tool eine strukturierte
Vorgehensweise zur Optimierung der Wandlungsfahigkeit in der Logistik. Eine
enge Kooperation mit den Unternehmen des projektbegleitenden Ausschusses
bei der Erstellung und Adjustierung des Tools stellt die Praxistauglichkeit si-
cher. Um eine grolde Multiplikatorwirkung im Wissenstransfer Uber einzelne
Stufen der Wertschopfungskette hinweg zu erreichen, wird das Tool durch die
Projektpartner zusammen mit ihren jeweiligen Wertschopfungspartnern (meist
KMU) getestet. Zudem wird eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung mit Szenario-
technik durchgefuhrt, um wirtschaftliche Restriktionen der Wandlungsfahigkeit
aufzuzeigen. Somit wird eine sinnvolle Ableitung von Handlungsoptionen und -
strategien fur KMU ermdglicht.

2.3 Stand der Forschung

Ausgehend von der praktischen und theoretischen Problemstellung, aus der
die formulierte Zielsetzungen des Forschungsprojekts resultiert, ergeben sich
Defizite beziglich des derzeitigen Stands der Forschung, die im Rahmen des
Forschungsprojekts ,Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik“ zu l6sen
waren.

In der Unternehmenspraxis besteht die Problemstellung beim Wandel zur
nachhaltigen Logistik primar in der Antizipation der Nachhaltigkeitstrends so-
wie im zeitnahen ergreifen zielfuhrender MaRnahmen. Diese Problemstellung
pragt derzeit die Unternehmensrealitat bezuglich der Steigerung der Nachhal-
tigkeit in der Logistik, vor allem in KMU. Bislang wird dieser Wandel aufgrund
der methodischen Defizite, die bislang bestehen, situativ gelost. Daher fehlt
den Unternehmen eine ganzheitliche Systematik, die die zielfUhrende Mal3-
nahmenableitung unterstutzt und Zeit- und Kostenvorteile bei der Reaktion
bietet. Insbesondere das fruhzeitige Erkennen von Nachhaltigkeitstrends stellt
KMU vor groRe Herausforderungen. Fruhwarnindikatoren sind oftmals nicht
definiert, weshalb eine Friherkennung der Nachhaltigkeitstrends in den Unter-
nehmen nicht erfolgt. Trotz der erkennbaren Notwendigkeit derartiger Systeme
fehlen in vielen Unternehmen personelle Ressourcen und methodische Erfah-
rungen, um Fruhwarnsysteme zu etablieren.
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Aufbauend auf den Nachhaltigkeitstrends, die auf Unternehmen wirken, ste-
hen diese vor der Herausforderung zielgerichtete ReaktionsmalRnahmen abzu-
leiten. Dabei gilt es, die grofdten Stellhebel der Implementierung zu identifizie-
ren und deren Realisierung mit MalRnahmen zu hinterlegen. Den Unternehmen
sind hierflr zahlreiche Methoden bekannt, allerdings fallt hier die gezielte Ver-
ortung der Mallhahme aufgrund mangelnder methodischer Systematisierung
schwer.

Die aufgezeigten Defizite lassen sich auf Basis verschiedener Wissenschafts-
ansatze l6sen. Hierbei bietet sich zunachst die Nachhaltigkeitsforschung im
Allgemeinen sowie Forschungsarbeiten zur nachhaltigen Logistik und zur
nachhaltigen Unternehmensfuhrung im Speziellen an. Zudem wird noch auf
Forschungsansatze der Wandlungsfahigkeit eingegangen, die Unternehmen
beim Wandel zur nachhaltigen Logistik unterstitzen konnen.

Nachhaltigkeitsforschung

Die Nachhaltigkeitsforschung resultiert aus der Forderung nach einer scho-
nenden Ressourcennutzung, um zukinftigen Generationen Wachstum und
Wohlstand zu erméglichen. (vgl. Prammer 2009) Die Nachhaltigkeitsforschung
geht davon aus, dass eine nachhaltige Entwicklung dann erreicht werden
kann, wenn simultan und gleichberechtigt Ziele aus den Bereichen Okonomie,
Okologie und Soziales umgesetzt werden. (vgl. Rogall 2008) Die drei Dimen-
sionen werden auch als ,Saulen der Nachhaltigkeit” bezeichnet und sind paral-
lel in Einklang zu bringen, um eine nachhaltige Entwicklung zu erreichen. Von
besonderem Interesse sind in diesem Zusammenhang einerseits mogliche
Synergien, etwa durch Kostenreduzierung aufgrund eines minimierten Materi-
aleinsatzes und andererseits Spannungsfelder und Zielkonflikte, wie Arbeits-
kostenzuwachse durch erhohte Sozialstandards. Im Bereich der Nachhaltig-
keitsforschung wurden zahlreiche Studien, Forschungsprojekte und andere
Arbeiten sowie Modelle und Ansatze erarbeitet, um Unternehmen nachhaltiger
auszurichten. (vgl. Bretzke, Barkawi 2010;Muller et al. 2010) (vgl. auch Abbil-
dung 2)
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Abbildung 2: Saulen der Nachhaltigkeit

Diesen Ansatzen ist jedoch groflitenteils eine mangelnde operative Ausrich-
tung zu attestieren. Zudem fehlen transparente Bewertungsmodelle, die be-
triebswirtschaftliche Bewertungsansatze zur Gestaltung des Wandels zur
nachhaltigen Logistik bieten. Vielmehr zeichnen sich die Ansatze durch fokus-
sierte Handlungsempfehlungen aus, denen jedoch eine Anwendungs- und Im-
plementierungsunterstutzung auf methodischer Basis fehlt. Auch die Eignung
fur KMU ist bei vielen bestehenden Ansatzen der Nachhaltigkeitsforschung nur
eingeschrankt gegeben, da zumeist entweder die ndtige Konkretheit fehlt oder
aber nur einzelne Detailbereiche betrachtet werden. Eine integrative Bewer-
tung der Nachhaltigkeitstrends mit der Ableitung von Handlungs- und Metho-
denempfehlungen, ausgerichtet auf die Anforderungen von KMU, wurde bis-
lang nicht durchgefuhrt.

Als gesondertes Themengebiet ist auch die Footprint-Optimierung und
-Messung in der Logistik zu betrachten. Die Optimierung des CO,-Footprints
ist in der Literatur im Bereich der Nachhaltigkeitsforschung angesiedelt. Mit
der 6konomischen, okologischen und sozialen Dimension tangiert die Emissi-
onsreduzierung dabei alle drei Zielgebiete der Nachhaltigkeit. (vgl. Rogall
2008) Durch die Senkung des Schadstoffaussto3es bzw. der CO,-Emissionen
im speziellen im Rahmen einer Footprint-Optimierung, wird die Umweltbelas-
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tung verringert und die Lebensqualitat der Menschen gesteigert. Zugleich im-
pliziert die gesteigerte Effizienz der Logistik auch einen Mindereinsatz von teu-
ren Rohstoffen. Wegen dieser Verflechtungen und positiven Wirkungszusam-
menhange hat die CO,-Footprint-Optimierung in logistischen Netzwerken auch
bereits eine zentrale Bedeutung fur die Wettbewerbsfahigkeit von Unterneh-
men und wird diese Position in den kommenden Jahren weiter ausbauen. (vgl.
Kersten et al. 2006;Wildemann 2011a) Die SchlieBung der Stoffkreislaufe setzt
zudem eine Erweiterung der Lieferkette oder der sogenannten Supply Chain
(SC) zu Closed-Loop Supply Chains (CLSC) voraus. Die CO,-Footprint-
Analyse ermdglicht es Unternehmen, NachhaltigkeitsmalRnahmen zielgerichtet
und emissionsausstolRorientiert zu verorten. Bezogen auf die beschriebene
Problemstellung vermag es dieser Forschungs- und Ldsungsansatz jedoch
nicht auf konkrete Nachhaltigkeitstrends zu antworten, die aus aul3eren Anfor-
derungen resultieren. Zudem gestaltet sich die Durchfuhrung einer CO,-
Footprint-Analyse als komplex, insbesondere vor dem Anwendungshinter-
grund in KMU.

Ressourceneffizienz

Als weiteres praktisches und wissenschaftliches Losungsfeld fur die aufge-
zeigte Themenstellung ist der Ansatz der Ressourceneffizienz zu nennen. Der
Themenkomplex Energie-, Ressourcen- und Okoeffizienz erfuhr in den ver-
gangenen Jahren eine deutliche Bedeutungssteigerung. Dies schlagt sich in
der Grundung zahlreicher Institutionen nieder. So hat das Bundesministerium
fur Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (BMU) das Zentrum fur Res-
sourceneffizienz ins Leben gerufen zur Umsetzung von Initiativen. Um einen
Austausch und die Vernetzung der Akteure zu sichern, wurde zudem das
Netzwerk Ressourceneffizienz gegrundet. Auch der Handlungsbedarf in den
KMU wurde erkannt und schlagt sich in der Forderinitiative ,KMU-innovativ:
Ressourcen- und Energieeffizienz® nieder. (vgl. Riecke, Teipel 2012) Aller-
dings fokussieren sich diese Bestrebungen vornehmlich auf technologische
Ansatze, wie etwa in der Materialforschung oder dem Maschinen- und Anla-
genbau und berucksichtigen nicht die betriebswirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen, die eine Antizipation der Nachhaltigkeitstrends sowie eine ldentifikati-
on der Potenzialstellhebel erfordern, die mit den geringsten Aufwendungen
realisiert werden konnen. Bestehende Fallbeispiele aus der Unternehmens-
praxis belegen, dass technologische Losungen der Ressourceneffizienz be-
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reits in ausreichendem Umfang zur Verfligung stehen. Beispielsweise konnte
die Audi AG einen geschlossenen Wasserkreislauf im Werk Ingolstadt realisie-
ren, der das Wasser aus den Fertigungsprozessen wieder in Trinkwasserquali-
tat aufbereitet. Dies verdeutlicht welche technologischen Mdglichkeiten beste-
hen. Die Implementierung dieser Moglichkeiten erfordert jedoch eine fundierte
betriebswirtschaftliche Analyse, bei welcher vor allem KMU an ihre Grenzen
geraten. Das Themenfeld der Ressourceneffizienz eignet sich vor dem Hinter-
grund der beschriebenen Problemstellung insbesondere fur die Ausgestaltung
einer nachhaltigen, ressourcenschonenden Logistik. Dabei ist bei den Ansat-
zen der Ressourceneffizienz insbesondere die Integration von Nachhaltigkeit
und Wettbewerbsfahigkeit durch einen reduzierten Ressourceneinsatz und
daraus resultierenden Materialkostenreduktionen als anforderungsorientiert zu
beurteilen. Eine Verortung der Malnahmen sowie eine systematische
Trendantizipation bieten die Ansatze der Ressourceneffizienz bislang nicht.

Wandlungsfahigkeit

Insgesamt fehlt den Ansatzen aus Nachhaltigkeit und Ressourceneffizienz ei-
ne Betrachtung des Wandlungsprozesses hin zur nachhaltigen Logistik. Eine
systematische Trendidentifikation, Anforderungsanalyse, Malinhahmenveror-
tung und Implementierungsevaluation wird von diesen Ansatzen nicht unter-
stutzt. Hierzu kdnnen Ansatze der Veranderungsfahigkeit Abhilfe leisten. Wi-
endahl spricht hierbei von der Wandlungsfahigkeit, die produzierende Unter-
nehmen im Sinne eines Anpassungspotenzials aufbauen kdnnen, um Wand-
lungsprozesse effektiver und effizienter bewerkstelligen zu konnen. (vgl. Wi-
endahl et al. 2002) Gagsch nutzt das Konzept der Wandlungsfahigkeit, um Un-
ternehmen und deren Handlungen im auf3eren Anforderungsumfeld zu positi-
onieren, welches turbulente Veranderungsprozesse in den Unternehmen aus-
I6sen kann. (vgl. Gagsch 2002) Diesen Gedanke greift auch Nofen auf, der
Wandlungsfahigkeit mit Hilfe eines Regelkreises beschreibt, bei welchem das
Unternehmen interne MalRnahmen stets mit den auf3eren Anforderungen ab-
gleicht. (vgl. Nofen 2006) Um aufl3ere Anforderungen zu erkennen und darauf
aufbauend Potenziale zum Wandel bereitzustellen, schlagt Hernandez die
Nutzung der Szenarioanalyse vor, die zukunftsorientiertes Management er-
moglicht.
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Bislang wurde das Konzept der Wandlungsfahigkeit jedoch nicht auf den be-
schriebenen Wandel der Logistik zur nachhaltigen Logistik Ubertragen. Das
vorliegende Forschungsprojekt hat diese Themenstellung aufgegriffen und die
Themenfelder der Nachhaltigkeitsforschung und Wandlungsfahigkeit zu einem
integrativen Ldsungskonzept zusammengefuhrt. Dabei gilt es, Anpassungen
systematisch antizipieren zu kénnen, MalRnahmen zur Reaktion abzuleiten
sowie proaktive Potenziale aufzubauen, um zukunftige MaRnahmen effizienter
umsetzen zu konnen.

2.4Ergebnistransfer

Der Transfer der Ergebnisse in Wissenschaft und Praxis wird Uber Schulungen
und Publikationen wahrend und nach der Projektumsetzung sichergestellt. Die
enge Zusammenarbeit mit Praxispartnern bereits in den fruhen Phasen des
Projektes bildete die vitale Grundlage flir die Erarbeitung eines praxistaugli-
chen Modells. Seit dem Projektbeginn fand daher ein aktiver Austausch zwi-
schen den am Forschungsprojekt teiinehmenden Unternehmen und den For-
schungsinstituten statt. Damit wurde gewahrleistet, dass sich die Unterneh-
men frihzeitig aktiv in den Entwicklungsprozess des Modells einbringen konn-
ten und die Handlungsempfehlungen und Vorgehensweisen sowie das Soft-
ware-Tool an den Anforderungen der betrieblichen Praxis ausgerichtet werden
konnten. Im Rahmen von unternehmensindividuellen und -Ubergreifenden
Workshops mit den Teilnehmern des projektbegleitenden Ausschusses wurde
das Modell detailliert erértert und aufgrund des Feedbacks iterativ verbessert.
Das IT-Tool wurde in individuellen und unternehmensubergreifenden Work-
shops parametrisiert und verbessert. Nach der Projektlaufzeit fokussieren die
TransfermalRnahmen auf eine umfassende Diffusion der Forschungsergebnis-
se in die industrielle Praxis. Die breite Anwendung der erzielten Ergebnisse in
Unternehmen wird angestrebt. Die Forschungsergebnisse werden hierzu
branchenweit Unternehmen zur Implementierung zur Verfiugung gestellt. Die
Forschungsergebnisse werden zudem auf Fachkongressen wie dem Munch-
ner Management Kolloquium prasentiert. Das in enger Zusammenarbeit mit
den Unternehmen des projektbegleitenden Ausschusses entwickelte IT-Tool
inkl. einer Anwendungshilfe ermdglicht eine interaktive und unternehmensindi-
viduelle Nutzung der Forschungsergebnisse. Das Tool kann im Internet Uber
die Forschungsvereinigung und die Forschungsstellen kostenlos bezogen
werden.
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2.5 Struktur und Design des Forschungsprojekts

Um die Forschungsziele zu erreichen, werden die theoretischen Elemente be-
reits in frihen Projektphasen durch einen engen Praxisbezug im Rahmen von
Expertengesprachen und Workshops mit Praxispartnern erganzt. Der Projekt-
begleitende Ausschuss setzt sich aus 16 Unternehmen, davon 8 KMU und 8
Grollunternehmen aus verschiedenen Branchen und mit verschiedenen Lo-
gistikstrukturen zusammen. (Abbildung 3) Zur Erstellung des Nachhaltig-
keitstrendsmonitors werden in einer Literaturanalyse relevante Ausloser fur
Nachhaltigkeitstrends identifiziert und aggregiert. Diese werden hinsichtlich
der sich aus ihnen ergebenden Anforderungen an das Unternehmen analy-
siert. Dabei handelt es sich um aulere, aber auch innere Einflusse, die eine
uber die vorgehaltene Flexibilitat hinaus gehende Anpassung des Systems
aus Produktion und Logistik erforderlich machen. Die Einflussgroen und
Wirkbeziehungen der Elemente des Trendmonitors werden im Rahmen von
Expertengesprachen hinsichtlich ihrer Praxisrelevanz beurteilt und angepasst.
Als Grundlage zur Ausgestaltung des zweiten zentralen Modellelements, des
Wandlungsagenten, werden im Rahmen der Literaturanalyse und Expertenge-
sprachen maogliche Handlungsoptionen zur Optimierung der Logistik zur effek-
tiven Reaktion auf Nachhaltigkeitstrends gesammelt und hinsichtlich ihrer Eig-
nung fur KMU untersucht und angepasst. Eine entsprechende Ordnungsstruk-
tur fr die Handlungsoptionen wird entwickelt.

Fir alle zu definierenden Handlungsoptionen gilt das Paradigma, dass sie nur
verwirklicht werden konnen, wenn das Unternehmen in der Lage ist, sie in der
erforderlichen Zeit und mit akzeptablem Aufwand umzusetzen. Die Identifikati-
on der wesentlichen unternehmensbezogenen Voraussetzungen zur effektiven
Reaktion auf externe Wandlungsausloser bildet daher ein weiteres Teilziel der
Modellbildung. Vorteil dieser Vorgehensweise ist die darin inharente indirekte
Messung der Wandlungsfahigkeit: Der Grad der Erfullung der Voraussetzun-
gen fur ein wandlungsfahiges Produktionsnetz bestimmt gleichzeitig die Reak-
tionsfahigkeit auf die Wandlungsausloser, also die schnelle Umsetzung be-
stimmter Handlungsoptionen.



Einleitung und Ausgangssituation

Unternehmen Unternehmens-
typ
Airbus Operations GmbH
Daimler AG
Drager Safety GmbH & Co. KGaA
Dragerwerk AG & Co. KGaA
FREYLER Industriebau
Geba GmbH KMU
Gerresheimer AG
Group7 AG KMU
Hamberger Industriewerke GmbH
Iwis Ketten KMU
Keiper GmbH & Co. KG
Kleemann GmbH
Koérber AG
Lufthansa Technik Logistik
Services
Mo&hlenhoff GmbH KMU
MAREP GmbH KMU
MyBrands Zalando Verwaltungs
GmbH
PCS Zerspanungstechnik GmbH KMU
Pfeiffer Vacuum GmbH
Persta GmbH KMU
Siepmann-Werke GmbH & Co. KG KMU
Walterwerk Kiel GmbH & Co. KG KMU
Wiedmann & Winz GmbH KMU

Abbildung 3: Partnerunternehmen des Forschungsprojekts
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3. Logistik im Wandel zur Nachhaltigkeit

Grundlage der Untersuchung von Wandlungsfahigkeit der Logistik zur Reakti-
on auf Nachhaltigkeitstrends bildet eine Analyse der Rahmenbedingungen der
heutigen Logistik. Dabei werden die wesentlichen theoretischen und prakti-
schen Grundlagen aufgezeigt, welche fur die Beschreibung des Wandels zu
einer nachhaltigen Logistik relevant sind. Dartber hinaus werden die theoreti-
schen Erkenntnisse an den praktischen Herausforderungen gespiegelt, die im
Rahmen von Fallstudien und Expertengesprachen sowie Sitzungen des pro-
jektbegleitenden Ausschusses in die Erarbeitung des Bezugsrahmens einflie-
Ren. Hierzu wird zunachst die Logistik kurz beschrieben und deren Bedeutung
diskutiert. Danach wird auf die Nachhaltigkeit als zentrale Herausforderung der
Logistik eingegangen und der erforderliche Wandel zur nachhaltigen Logistik
umrissen. Als Losungsansatz fur diese Herausforderung wird die Wandlungs-
fahigkeit vorgestellt, welche die Unternehmen in die Lage versetzt, die Logistik
an die geanderten Anforderungen anzupassen. Schlussendlich werden Wand-
lungsfahigkeit und Nachhaltigkeit in der Logistik zusammengeflihrt betrachtet.

3.1Logistik im Unternehmen und Umfeld

Als Grundlage der Modellbildung wird im Folgenden die Logistik ndher abge-
grenzt. Zielsetzung ist die Schaffung eines einheitlichen Begriffs- und Aufga-
benverstandnisses, auf dessen Basis im weiteren Verlauf ein Gestaltungsmo-
dell der Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik entworfen wird.

3.1.1 Begriffliche Abgrenzung der Logistik

Der Begriff der Logistik ist in der Literatur nicht einheitlich definiert. Die Gren-
zen zwischen Transport, Logistik und Supply Chain Management verschwim-
men. Zum Verstandnis der Logistik als Gestaltungsbereich werden im Folgen-
den die Aufgaben und Wirkbereiche der Logistik umrissen. Die Basis hierzu
bildet ein kurzer Uberblick (iber die unterschiedlichen Logistikdefinitionen. Ab-
bildung 4 zeigt vier in der Literatur gangige Definitionen des Logistikbegriffes
auf.
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Gunthner 2009, ,Der klassische Logistikbegriff umfasst in Unternehmen
S. 120 die ganzheitliche Planung, Steuerung, Koordination,
Durchfihrung und Kontrolle aller unternehmensinternen
und unternehmensubergreifenden Guter- und Informa-

tionsflisse”.
Gopfert 2000, ,Logistik ist ein spezieller Fihrungsansatz zur Entwick-
S 54 lung, Gestaltung, Lenkung und Realisation effektiver

und effizienter Flisse von Objekten (Guter, Informatio-
nen, Personen) in unternehmensweiten und —
ubergreifenden Wertschopfungssystemen.®

Pfohl 2004, »Zur Logistik gehoren alle Tatigkeiten, durch die die

S. 12 raum-zeitliche Gutertransformation hinsichtlich der Gu-
termenge und -sorten, der Glterhandhabungseigen-
schaften sowie der logistischen Determiniertheit der
Guter geplant, gesteuert, realisiert oder kontrolliert wer-
den. Durch das Zusammenwirken dieser Tatigkeiten
soll ein Guterfluss in Gang gesetzt werden, der einen
Lieferpunkt mit einem Empfangspunkt maoglichst effi-
zient verbindet.”

Wildemann ,Logistik beinhaltet neben der Steuerung, Abwicklung
2009b, S. 14ff. und Uberwachung von Material- und Informationsfluss-
aktivitaten eine Grundhaltung zur zeiteffizienten, kun-
den- und prozessorientierten Koordination von Wert-
schopfungsaktivitaten.”

Abbildung 4: Definitionen des Logistikbegriffes

Unter Logistik versteht der Betrachtungsfokus dieser Arbeit sowohl die Pla-
nung, Steuerung, Koordination und Durchfliihrung als auch die Kontrolle von
effektiven und effizienten Objektflissen. Um dem holistischen Anspruch der
Nachhaltigkeit gerecht zu werden, sollen auch vorgelagerte Prozesse und
Rahmenbedingungen betrachtet werden, die den eigentlichen Transport maf3-
geblich beeinflussen. Werden bereits bei der Produktentwicklung Parameter
bestimmt, die hohe Transportressourcen erfordern, konnen diese selbst durch
hochste Bemuhungen der Logistik nur zum Teil kompensiert werden. Die im
Rahmen der Logistik zu treffenden Entscheidungen sind sowohl operativer als
auch strategischer Natur und konnen sich uber alle Stufen eines Wertschop-
fungssystems erstrecken. Bei der ressourcenschonenden Ausrichtung der Lo-
gistik wird somit nicht nur der Kunde jeder einzelnen Wertschopfungsstufe be-
trachtet, sondern auch der Abnehmer am Ende des Wertschopfungsverbun-
des. Die Einordnung der Logistik in das Unternehmen ist in Abbildung 5 an-
schaulich dargestellt.
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Abbildung 5: Transformationsebenen im Unternehmen

(vgl. Griin et al. 2006, S. 30)

Um die Nachfrage der Kunden nach Gutern zu befriedigen, obliegt es der Lo-
gistik, alle Prozesse zwischen der Rohstoffgewinnung beim Lieferanten bis zur
Ubergabe an den Endabnehmer zu steuern. Der betriebsinterne Transformati-
onsprozess kann dabei in die Bereiche Beschaffung, Produktion und Absatz
untergliedert werden und beinhaltet sowohl eine dispositive, eine finanzielle
als auch eine guterbezogene Ebene. Auf der dispositiven Ebene ist die Logis-
tik dafur verantwortlich, die einzelnen Bereiche untereinander zu koordinieren.
Angebot und Nachfrage werden abgestimmt und ein betriebswirtschaftliches
Gesamtoptimum wird angestrebt. Der Informationsfluss zwischen den Berei-
chen ist dabei bidirektional, um die Bedurfnisse aller Anspruchsgruppen be-
rucksichtigen zu konnen. Die Guterebene beschreibt die ursprungliche Haupt-
funktion der Logistik, den Transport. Sie stellt das physische Bindeglied zwi-
schen den Stufen der Wertschopfung dar. Die Logistik verantwortet auf der
Guterebene somit, dass die Endprodukte einer vorgelagerten Wertschop-
fungsstufe in die nachgelagerte Stufe Uberfuhrt werden. (vgl. Grin et al. 2006,
S. 30ff.) Neben den eben eingefuhrten Bereichen Beschaffung, Produktion
und Absatz erstreckt sich der Wirkungsbereich der Logistik aber auch noch auf
die Entsorgung. Gerade vor dem Hintergrund des aktuellen Trends zu mehr
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Nachhaltigkeit gewinnt vor allem auch dieser Logistikprozess an zunehmender
Bedeutung. Eine Ubersicht der klassischen Logistikprozesse, die auch als
Grundlage flr diese Forschung herangezogen werden soll, wird in Anlehnung
an Gillert in Abbildung 6 dargestellt. (vgl. Gillert 2012)

o @
% ::j Beschaffung J;:j[ Produktion [::1[ Distribution [_—_—_'1'/ %
5 c
] N S A = Y “':ff
T - 1
— Entsorgung <Lr:]—||4

Abbildung 6: Logistikprozesse

(vgl. Gillert 2012)

Entgegen der Beschaffungs-, Produktions- und Distributionslogistik verantwor-
tet die Entsorgungslogistik den ruckwartsgerichteten Materialstrom. Das ganz-
heitliche Management eines solchen Wertschopfungsgefluges wird in der Lite-
ratur auch als Supply Chain Management beschrieben. Wildemann definiert
dieses genauer als Organisations- und Managementphilosophie, die, durch
eine prozessoptimierte Integration der Aktivitaten der am Wertschopfungssys-
tem beteiligten Unternehmen, die auf eine unternehmensubergreifende Koor-
dination und Synchronisierung der Informations- und Materialflisse zur Kos-
ten-, Zeit- und Qualitatsoptimierung zielt. (vgl. Wildemann 2000, S. 49ff.)

Grundsatzlich ist bei der Behandlung der Logistik zu berucksichtigen, dass
diese sowohl unternehmensintern als auch -extern durch Logistikdienstleister
realisiert werden kann. Zur weiteren Scharfung des Logistikverstandnisses sei
auf die konkreten Tatigkeiten eines Logistikdienstleisters nach Voss einge-
gangen. Voss gliedert das Aufgabenspektrum in drei Bereiche (vgl. Voss
2006):

» Transportdienstleistungen,
» |agerdienstleistungen und
= Mehrwertleistungen.
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Unter Transportdienstleistungen ist dabei die urspringliche Funktion der G-
terbewegung zu verstehen. Outbound- und Inbound-Transporte, Fuhrparkma-
nagement, Verzollung, Umschlagstatigkeiten sowie innerbetriebliche Transpor-
te sind typische Leistungsumfange. Lagerdienstleistungen umfassen die weite-
ren, klassischen Tatigkeiten rund um das Thema Guteraufbewahrung. Einla-
gerung, Konfektionierung, Kommissionierung, Verpackungstatigkeiten, Lager-
verwaltung oder Qualitatsprifung zahlen hierzu. Durch die Mehrwertleistungen
verweist Voss darauf, dass das Logistikumfeld jedoch weit dariber hinaus am
Wertschopfungsprozess beteiligt ist. So kann die Logistik im direkten Kontakt
mit dem Kunden auch Tatigkeiten wie Disposition, Bedarfsplanung, Auftrags-
abwicklung, Retourenmanagement, Endmontage oder Kundenbetreuung
ubernehmen. (vgl. Voss 2006)

Die kostenseitige Strukturierung der Logistik erfolgt nach Roell anhand von
funf Kostenfaktoren (vgl. Roell 1985, S. 33ff.):

» Steuerungskosten,

» Bestandskosten,

= Lagerkosten,

» Transportkosten und
» Handlingkosten.

Die Steuerungskosten beschreiben Aufwande der Logistik, die bei der Organi-
sation und Koordination von Guterstromen auftreten. Ziel dieser Aufwande ist
es, die Logistik modglichst effizient zu gestalten und die Ressourcenver-
schwendung zu minimieren. Dispositive Tatigkeiten wie die Abwicklung von
Auftragen oder die Identifikation von Verbundeffekten werden dadurch abge-
deckt. In den Bestandskosten werden alle Aufwande kumuliert, die durch die
Bestandshaltung auftreten. Hierzu zahlen sowohl Faktoren der Kapitalbindung,
der Versicherung und Abwertung als auch solche des Verlustes. Durch die
Lagerkosten werden die Logistikerfolge hinsichtlich der Guterunterbringung
abgebildet. Die Logistik ist dafur verantwortlich, dass die Zwischen- und End-
lagerung von Gutern moglichst effektiv ausgestaltet wird. Geringe Kosten fur
die Bereithaltung von Lagerkapazitat sowie die ressourcenarme Ein- und Aus-
lagerung sind zu verantworten. Die Transportkosten umfassen alle internen
und externen Aufwande des Warentransports. Diese fallen sowohl innerbe-
trieblich als auch bei den Wertschopfungspartnern an. Transportmittelwahl,
Mitarbeitereinsatz und Routenplanung stellen die Hauptfaktoren dieser Kos-
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tengruppe dar, die durch ein effizientes Logistikmanagement reduziert werden
kann. Des Weiteren ist die Logistik daftr verantwortlich, wie hoch die Hand-
lingkosten (Handhabungskosten) ausfallen. Hierunter fallen Kosten flr die
Verpackung, die Warenauszeichnung oder auch Aufwande flr die Kommissio-
nierung.

3.1.2 Wirkbereiche der Logistik im Unternehmen

Die Grundlage des Gestaltungsmodells bilden die Wirkbereiche der Logistik.
Die Wirkbereiche spannen das Gestaltungsfeld der spateren Modellbildung
auf. Die Logistik verbindet die Mitglieder eines Wertschopfungsnetzwerks und
wird als Querschnittsfunktion gesehen. Die Beschaffungs-, Produktions-, Dis-
tributions- und Entsorgungslogistik stellen dabei die Hauptprozesse dar, die
sich in jeder Wertschopfungsstufe wiederholen. Im folgenden Kapitel werden
diese Kernprozesse als Grundlage fur die Arbeit naher definiert und voneinan-
der abgegrenzt.

Beschaffungslogistik

Als Bindeglied zwischen der Distributionslogistik einer vorgelagerten Wert-
schopfungsstufe und der eigenen Produktion, fungiert die Beschaffungslogistik
(vgl. Pfohl 2004, S. 182). Sie regelt auf distributiver, finanzieller und guterbe-
zogener Ebene die bedarfsgerechte Versorgung der Produktion und schafft
die Grundlage fur den Wertschopfungsprozess jeder Stufe. Dabei werden so-
wohl Sicherungsziele (Sicherung von Menge, Termin, Qualitat und Art der Gu-
ter) als auch Gestaltungsziele (Gestaltung der Rahmenbedingungen) verfolgt
(vgl. Wildemann 2009a, S. 33). Informations- und Materialflisse werden durch
die Beschaffungslogistik so geregelt, dass sowohl auf Anbieter- als auch auf
Abnehmerseite schnellstmdglich und effizient auf Herausforderungen reagiert
werden kann. Nachfrageschwankungen sind genauso abzufedern wie Lie-
ferengpasse. (vgl. Gillert 2012) Um den Zugang zu neuen Technologien zu
sichern und wettbewerbsfahige Einkaufspreise zu realisieren, hat sich die Be-
schaffungslogistik in den letzten Jahren stark internationalisiert, wodurch die
Komplexitat der Beschaffung deutlich gesteigert wurde. (vgl. Corsten 2004).
Neben gesetzlichen Rahmenbedingungen wie die Notwendigkeit von Aus- und
Einfuhrgenehmigungen oder Zdllen ricken auch neue Konzepte fur Transport,
Zwischenlagerung oder Modal-Split in den Betrachtungsfokus der Beschaf-
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fungslogistik. Der Modal-Split beschreibt die Aufteilung des Transportvolu-
mens zwischen verschiedenen Verkehrstragern. (vgl. Gillert 2012)

Produktionslogistik

Die Produktionslogistik gliedert sich an die Beschaffungslogistik an und steuert
Material- und Informationsfluss der Produktion von der Rohmaterialanlieferung
bis hin zum Fertigwarenlager (vgl. Wildemann 2009a, S. 35). Darin inbegriffen
sind vor allem innerbetriebliche Warenstrome und das Management von Mate-
rial- und Teilelagerung im Produktionsbereich (vgl. Bloech 1997). Wichtiger
Bestandteil der Produktionslogistik ist auch die Produktionsplanung und
-steuerung. Die Produktionsplanung ist dafur verantwortlich, den Bedarf der
Produktion an zu beschaffenden Rohstoffen, Bauteilen und Modulen zu kalku-
lieren. Dies betrifft sowohl Umfange aus Fremdbezug als auch aus Eigenferti-
gung. Die Produktionssteuerung hingegen hat zum Ziel, die Durchlaufzeiten
der Produktion moglichst stark zu reduzieren und die Auslastung der Produkti-
on auf die Marktnachfrage anzupassen. Grundlage fur die Produktionsplanung
und -steuerung sind die Absatzprognosen des Vertriebs, die auf den Produkti-
onsprozess gespiegelt werden. Hieraus werden konkrete Bedarfe und Zeit-
punkte abgeleitet. (vgl. Gillert 2012)

Distributionslogistik

Die Distributionslogistik greift die Endprodukte der Produktion auf und trans-
portiert diese zum Abnehmer. Je nach Geschaftsmodell und Branche unter-
gliedert sich der Vertrieb dabei in unterschiedliche Distributionsstufen (vgl. Gil-
lert 2012). Moglich sind Zentrallager, Regionallager, Direktvertrieb oder auch
Grol3handelsstrukturen. (vgl. Pfohl 2004) Mit Hilfe der Distributionslogistik
werden alle Prozesse zwischen Produzent und Abnehmer gesteuert und kon-
trolliert (vgl. Wegner 1996, S. 110; Domschke, Schildt 1994, S. 181). Ent-
scheidungen Uber die Wahl von einzelnen Lager- und Kommissioniertechni-
ken, Transporttechniken sowie Informations- und Kommunikationstechniken
sind nicht der Distributionslogistik zuzuordnen. Vielmehr werden sie durch die
Absatzlogistik geregelt. (vgl. Wildemann 2009b, S. 190ff.) In der Distributions-
logistik zielen das Design, die Planung und das Management des Netzwerks
meist darauf ab, die Anzahl der logistischen Knoten in der Abwicklung zu re-
duzieren. (vgl. Wu, Dunn 1995) Durch den direkten Kontakt mit dem Kunden
fungiert die Distributionslogistik zum Teil auch als Unterstutzung fur den Ver-
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trieb. Vor allem getrieben durch den aktuellen Trend zu mehr Nachhaltigkeit
und unternehmerischer Verantwortung gehen Kunden dazu Uber, Lieferpro-
zesse kritischer zu hinterfragen und auch 6kologische und soziale Faktoren zu
berucksichtigen.

Entsorgungslogistik

Die Entsorgungslogistik stellt eine unternehmensweite Querschnittsfunktion
dar. Sie kontrolliert und steuert bereichs- und unternehmensubergreifend alle
Materialrickfuhrungs- und Informationsflisse. (vgl. Wildemann 2009b, S. 244
ff.) Ziel der Entsorgungslogistik ist es, die Schadschopfung durch verbrauchte
Guter zu minimieren und eine moglichst hohe Wertschopfung aus der Wieder-
verwertung gebrauchter Gegenstande zu generieren. Diese Aufgaben erfah-
ren besonders im Zusammenhang mit dem Trend zur Nachhaltigkeit eine ge-
steigerte Bedeutung. Bei vielen Unternehmen ist hier noch ein erhebliches Ef-
fizienzpotenzial vorhanden. (vgl. Burson 2008) Als verpflichtende Mindestan-
forderung an die Entsorgungslogistik konnen in Deutschland die Inhalte des
Umweltrechtes (UmwR) gesehen werden. Durch zielgerichtete Entsorgungs-
strategien kann die Logistik die Einhaltung dieser Restriktionen steuern.

3.1.3 Bedeutung der Logistik fiir die Wettbewerbsfahigkeit

Ausgehend von der erfolgten Diskussion der Wirkbereiche der Logistik, wird
nun die Bedeutung der Logistik aufgezeigt. Die Logistik verbindet durch Mate-
rial- und Informationsfluss Menschen und Markte rund um den Globus. (vgl.
Muller et al. 2010) Sie bildet einen integralen Wettbewerbsfaktor flr den
Standort Deutschland. Einer VDI Studie zufolge sehen 84% der befragten Un-
ternehmen, dass eine Verzahnung der Produktion durch Logistik Wettbe-
werbsvorteile ergibt. (vgl. Rinza 2010) Sie nimmt die Rolle des Bindeglieds der
Wertschopfung zwischen verschiedenen Produktionsstatten und/oder Wert-
schopfungspartnern ein. Diese enge funktionelle Verschrankung resultiert in
einem verstarkten Bedarf der Organisation der Logistik. Bereits heute werden
in fast 30% der Unternehmen die Bereiche Logistik und Produktion organisato-
risch integriert betrachtet. (vgl. Rinza 2010) So bezeichnete die Weltbank in
einer Studie Deutschland als Logistikweltmeister und unterstreicht damit die
Bedeutung der Logistik fur die Qualitat und Leistungsfahigkeit des Standorts
Deutschland. (vgl. Klearding, Groze 2012) Neben ihrer Integrationsfunktion
avancierte die Logistik aufgrund des steigenden Warenverkehrs zu einem
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wichtigen Wirtschaftsfaktor. Die Logistikbranche erwirtschaftet derzeit in
Deutschland 200 Mrd. EURO jahrlich. Somit tragt sie mehr als 80 Mrd. EURO
zur Bruttowertschdpfung bei. Folglich entstammen 3,5% des Bruttoinlandspro-
dukts dieser Branche, in der 5,3% der gesamten Arbeitnehmer in Deutschland
beschaftigt sind. (vgl. Lohre, Bernecker 2011) Dabei ist die Logistik kein unter-
nehmerischer Selbstzweck, sondern die Grundlage der Warenversorgung und
spiegelt somit die Transportnachfrage von Unternehmen sowie o6ffentlichen
und privaten Haushalten wider. Zur Erfullung dieser Funktion wird jahrlich ein
Transportaufkommen von knapp 3.800 Millionen Tonnen bewaltigt. (vgl. Lohre,
Bernecker 2011) Hierbei ist die Transportleistung per anno in den vergange-
nen zehn Jahr um durchschnittlich 3,7% pro Jahr gestiegen. (vgl. Wohlfahrt,
Vogt 2010 (Abbildung 7))
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Abbildung 7: Jahrliches Transportaufkommen nach Verkehrstrager in
Mio. Tonnen in Deutschland

Uber die vergangenen Jahre hat sich einhergehend mit der gesellschaftlichen
Entwicklung auch die Zusammensetzung der transportierten Guter gewandelt.
So werden heute aufgrund des gestiegenen Wohlstands vermehrt hochwertige
Waren transportiert. Dies lasst sich daran ablesen, dass der Massengutanteil
zwischen 1970 und 2011 von 71,6% auf 45,1% gesunken ist. Von dieser Ent-
wicklung profitierten vor allem der Stralenguterverkehr und die Luftfracht. (vgl.
Lohre, Bernecker 2011)
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Im Mittel gaben die Befragten einer VDI Studie an, dass die Transportkosten
7,35% des Umsatzes ausmachen. Wobei 62% der Befragten davon ausgehen,
dass mehr als 10% dieser Kosten eingespart werden kénnen. (vgl. Rinza
2010) Dies verdeutlicht auch die Rolle der Logistik als Kostenhebel, der tUber
die effektive Bereitstellung von Gutern hinausgeht und eine klare Effizienzaus-
richtung fordert.

3.1.4 Wandlungstreiber der Logistik

Die Logistik befindet sich im Wandel. Trends aus dem globalen Umfeld andern
die Anspruchshaltung und die Bedeutung der Logistik. Die Interroll Gruppe
zeigt dies in ihrem Geschaftsbericht anschaulich auf. Hier werden die funf Me-
gatrends ,Demografische Dynamik®, ,Kundenmarkte®, Internet, Individualisie-
rung und Nachhaltigkeit als zentrale Wandlungstreiber der Logistik gesehen.
Eine nahere Erlauterung der Effekte ist in Abbildung 8 dargestellt. (vgl. Interroll
Gruppe 2012, S. 19ff.)
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Individualisierung &

. . Nachhaltigkeit und Ressourcenknappheit ist ein gesellschaftlicher Mega-
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Abbildung 8: Trends in der Logistik und deren Effekte

Diese Einschatzung deckt sich mit der allgemeinen Wahrnehmung der Lo-
gistikbranche sowie der der Logistikverantwortlichen im produzierenden Ge-
werbe. Wahrend friher primar Kosten, Qualitat und Zeit die Gute der Logistik
bestimmt haben, riicken aus intrinsischer Motivation oder als Reaktion auf
Druck von Kunden und Gesellschaft verstarkt Nachhaltigkeitsanforderungen
als Kriterium in das allgemeine Bewusstsein. Dieser Wandel wird jedoch von
vielen Unternehmen heute noch als subjektiv und nicht gewiss dargestellt. Da-
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bei ist die objektive Logik dahinter nicht zu leugnen. So wird in Zukunft die
wachsende Weltbevolkerung zu einem erhohten Volumen und auch einer stei-
genden Komplexitat des Warenaustauschs flhren. Die Globalisierung hat be-
reits in der Vergangenheit zu einer stark ansteigenden Bedeutung der Logistik
gefuhrt. So hat sich seit 1970 der globale Warenverkehr etwa verdreiligfacht.
(vgl. Wonhlfahrt, Vogt 2010) Durch die Verlagerung einzelner Produktionsstat-
ten und —stufen in andere Lander kommt der Logistik die Aufgabe zuteil, die
einzelnen Bestandteile des Produktionsnetzwerks zu verbinden. Die damit
einhergehende Globalisierung der Beschaffung durch Global Sourcing- und
Just-in-Time-Prinzipien mit geringen Lagerbestanden erfordert komplexe Lo-
gistiksysteme und deren fortwahrende Kontrolle und Optimierung. (vgl. Klear-
ding, GrofRe 2012) Der Warenaustausch befindet sich derzeit im Wandel. Mit
der Veranderung der Konsumgewohnheiten hin zum Online- und somit Ver-
sandhandel wird sich die Logistik dezentralisieren. Auch die Individualisierung
der Kundenanforderungen an Produktlosungen wirkt sich tiefgreifend auf die
Warenflisse aus. Insgesamt ist demnach mit einem steigenden Logistikauf-
kommen zu rechnen. Allerdings ist der Transportsektor bereits heute fur 16 %
der gesamten CO,-Emissionen verantwortlich. So wirde ein direkt proportio-
naler Anstieg des CO,-Ausstolles zum Transportvolumen sicher nicht toleriert
werden. Neben der dkologischen Betrachtung fordert auch die Beschrankung
der naturlichen Ressourcen eine starkere Nachhaltigkeit im Sinne der Res-
sourcenschonung seitens der Logistik. Dies wird in Abbildung 9 deutlich.

Dieselkraftstoff in Deutschland [in 10 m?] Rohdlférderung [Millionen Barrel pro Tag]
40 100
80
30

60
20 40
20

0

10

1990 2000 2010 2020 2030
Unkonventionelle Olvorkommen
1980 1990 2000 2010 2020 Natiirliches Flissiggas

. Olfelder, die noch nicht entdeckt wurden
Schwere NF.Z Mittelschwere NFZ I Olfelder, die gerade entwickelt werden
M Leichte NFZ Il Offelder an denen bereits gefordert wird

0 S

Abbildung 9: Vergleich von Kraftstoffbedarf und verfiigbaren Ressour-
cen
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So steigt der Bedarf an Dieselkraftstoff durch den erhéhten Bedarf im Perso-
nen- und Guterverkehr in den kommenden Jahren deutlich an. Allerdings ist
davon auszugehen, dass die verfiigbaren Olvorkommen nicht im gleichen
Ausmald steigen und somit die Forderkosten fur diese Vorkommen zukinftig
zunehmen werden, da diese teils in grolRer Bohrtiefe oder mit komplizierten
Verfahren wie etwa bei Olschiefer oder Olsand zu férdern sind. Einige Studien
gehen sogar von einer Halbierung der jahrlichen Olférdermenge bis 2030 aus.
Daraus resultiert eine zu erwartende Preissteigerung des Kraftstoffs. Zwar
sind die Energiepreise aufgrund der sich abschwachenden Weltkonjunktur
kurzfristig gefallen, mittel- bis langfristig sind jedoch stets steigende Hochst-
stande zu erwarten. (vgl. Wohlfahrt, Vogt 2010)

Dieser Trend hin zu einer steigenden Komplexitat, der Dezentralisierung, ei-
nem steigenden Warenumsatz in Kombination mit steigenden Rohstoffpreisen
setzt Unternehmen unter Druck und fordert einen strategischen Wandel zur
Nachhaltigkeit. (vgl. Wohlfahrt, Vogt 2010) Die Kombination aus der 6kologi-
schen Belastung durch Emission von CO, und anderen Schadstoffen mit der
okonomischen Belastung durch steigende Kraftstoffkosten erfordert von den
Unternehmen, ihre Logistik nachhaltig und ressourcenschonend zu gestalten.
Einer VDI Umfrage zufolge sind drei von vier Unternehmen von der Roh-
stoffverknappung betroffen. Zudem gehen 66% der Unternehmen von einer
steigenden Kostenentwicklung aus, die die Wettbewerbsituation gefahrdet.
(vgl. Klearding, Grofe 2012) Dabei ist es schwer fur Logistikunternehmen, die
gestiegenen Kosten an die Kunden weiterzugeben. Zwar wurde die Kostenspi-
rale nach unten gebrochen, sodass zwischenzeitlich Transportkosten wieder
gestiegen sind, allgemein sind diese Anstiege jedoch als konjunkturell zu er-
achten und reichen nicht aus, um Olpreisanstiege oder dergleichen zu kom-
pensieren. (vgl. Wohlfahrt, Vogt 2010)

Die einzig zielfUhrende Strategie, um in diesem Spannungsfeld aus steigen-
den Kosten und sinkenden Preisen die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten, ist
eine Steigerung der Effizienz. Daher ist die Minimierung des Ressourcenein-
satzes durch eine optimale Nutzung das Gebot der Stunde. Allerdings deckt
die Okologische Ressourceneffizienz nur einen Teilbereich der Nachhaltigkeit
ab. Auch soziale Nachhaltigkeit ebenso wie 6konomische Nachhaltigkeit wer-
den heute von den Kunden gefordert und flieRen in die Kaufentscheidung mit
ein. Die Erhaltung des Status quo stellt fur die Unternehmen keine zielfuhren-
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de Alternative dar. Studien gehen davon aus, dass allein die Kosten, die durch
den Klimawandel entstehen, 5-20% des globalen BIP betragen. (vgl. Muller et
al. 2010) Daraus resultiert die Rolle der Nachhaltigkeit als zentrale Herausfor-
derung fur Unternehmen.

3.2Nachhaltigkeit als Herausforderung fir Unternehmen

Die Nachhaltigkeit wird aufgrund der Entwicklungen der Anspruchsgruppen im
Unternehmensumfeld zum Trend der Logistik. Vielen Unternehmen mangelt es
jedoch an einer ausreichend differenzierten Betrachtung der Nachhaltigkeit,
um diese bei betriebswirtschaftlichen Entscheidungen zu bericksichtigen. Da-
her wird im Folgenden als Basis des Modells zur Reaktion auf Nachhaltig-
keitstrends die Nachhaltigkeit begrifflich erlautert und deren Potenziale fur Un-
ternehmen durch neue Geschéaftsfelder und Kosteneinsparungen aufgezeigt.

3.2.1 Begriffliche Abgrenzung und Rahmenbedingungen der Nachhaltig-
keit

Die Nachhaltigkeit hat sich in den vergangenen 20 Jahren zur zentralen Her-
ausforderung der Unternehmensaktivitat entwickelt. (vgl. Grunwald, Kopfmdiller
2012, S. 7) Eine Entwicklung ist dann als nachhaltig zu bezeichnen, wenn sie
,die Bedlrfnisse der Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass klnftige
Generationen ihre eigenen Bedurfnisse nicht befriedigen kénnen® (vgl. Hauff
1987, S. 46; Strange, Bayley 2008, S. 24; Mdller et al. 2010). Viele Unterneh-
men haben dieses Prinzip in ihre Unternehmensplanung integriert. Die Basis
fur den mentalen Wandel bildeten hierbei globale Ressourcen- und Umwelt-
schaden. (vgl. Grunwald, Kopfmuller 2012, S. 8ff.) Die Verknappung zahlrei-
cher Ressourcen gepaart mit einem steigenden Ressourcenbedarf durch wirt-
schaftliches Wachstum wurde bereits 1972 durch den Bericht ,Die Grenzen
des Wachstums® propagiert. (vgl. Meadows et al. 1972) Die Kunden haben
diesen Trend langst erkannt, sodass Nachhaltigkeit der Produkt- und Ser-
viceerzeugung, besonders in den Industrienationen, Bestandteil der Kunden-
anforderungen geworden ist.
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Abbildung 10: Wachstum der Rohstoffnachfrage

(vgl. Rohn 2010)

Es ist daher als immanent zu erachten, dass mit steigendem Ressourcenbe-
darf bei gleichzeitig begrenzter Ressourcenverfligbarkeit eine Verknappung
eintritt. Nach dem Prinzip von Angebot und Nachfrage flhrt dies zu steigenden
Ressourcenpreisen, welche die Kostensituation der Unternehmen gefahrden.
(vgl. Weber et al. 2012, S. 15f.)

Zur Konzeptualisierung der Nachhaltigkeit wird haufig das Konzept der Triple-
Bottom-Line herangezogen. Dieses beschreibt die Nachhaltigkeit in den drei
Dimensionen Okonomie, Soziales und Okologie. (vgl. Weber et al. 2012, S.
16; Wildemann 2011a, S. 11) Somit werden bei der nachhaltigen Unterneh-
mensfuhrung die drei genannten Zieldimensionen simultan optimiert und das
trotz ihrer teils kontraren Wechselwirkungen. Dabei wird die Betrachtung der
Nachhaltigkeit aufgrund der starken Treibhausgasemissionen durch den Wa-
rentransport der Logistik haufig auf die Okologie beschrankt. Dies resultiert
aus der starken Treibhausgasemission durch den Warentransport der Logistik.
Die Logistik ist insgesamt fur etwa 16% der CO,-Emissionen verantwortlich.
(vgl. Mdller et al. 2010)
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Abbildung 11: Dimensionen der Nachhaltigkeit

(vgl. Weber et al. 2012, S. 16)

Die 6kologische Dimension beschreibt die Aufrechterhaltung der 6kologischen
Leistungsfahigkeit. Es gilt Uberbelastung der natiirlichen Ressourcen zu ver-
meiden und innovative umweltorientierte Produkt- und Servicekonzepte zu
entwickeln und offerieren, welche die bestehenden schadlichen Angebote er-
setzen konnen. Die 6konomische Dimension beschreibt die effiziente Erfullung
der individuellen und gesellschaftlichen Anforderungen an das Unternehmen.
Es soll ein fairer wohlfahrtsmaximierender Wettbewerb realisiert werden. Fer-
ner ist die dkonomische Leistungsfahigkeit einer Gesellschaft im Zeitverlauf
nicht blol3 durch quantitative MaRnahmen, sondern auch durch qualitative
Malinahmen zu steigern. (vgl. Herrmann 2010, S. 46ff.) Die soziale Dimension
der Nachhaltigkeit zielt auf den Erhalt des Sozialkapitals ab. Dabei steht die
Sozialvertraglichkeit des Unternehmens im Vordergrund. Dies beinhaltet in-
nerbetriebliche Aktivitaten wie bspw. die Arbeitsbedingungen sowie das ge-
sellschaftliche Engagement des Unternehmens. (vgl. Balderjahn 2004, S. 13)

3.2.2 Unternehmerische Potenziale der Nachhaltigkeit

Wahrend fruher Nachhaltigkeit primar mit zusatzlichen Kosten fur die Unter-
nehmen assoziiert wurde, erkennen die Unternehmen heute verstarkt die
Chancen und Potenziale der Nachhaltigkeit. Dabei bieten Nachhaltigkeits-
malinahmen die Moglichkeit, Kosten einzusparen und Wachstum zu realisie-
ren. (Abbildung 12)
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Abbildung 12: Ziele der Nachhaltigkeit im Unternehmen

(vgl. Lange et al. 2011, S. 34)

Dabei haben Unternehmen nach wie vor nicht den Umweltschutz oder die
Nachhaltigkeit als zentrale Zielsetzung. Sie stellt eher die Rahmenbedingung
dar, die bei der Erbringung der Kernleistung zu berlcksichtigen ist. Fur die Un-
ternehmen gilt es letztendlich Lésungen zu entwickeln bei denen Okologie,
Soziales und Okonomie simultan verbessert werden. (vgl. Lohre, Herschlein
2010) Auf der innerbetrieblichen Seite lassen sich durch Nachhaltigkeitsmal}-
nahmen im Sinne der Ressourceneffizienz durch Energieeinsparung, Abfall-
vermeidung und Recycling, Verwendung nachwachsender Rohstoffe, einer
Lebensdauerverlangerung der Produkte sowie der Substitution knapper Res-
sourcen Kosten einsparen und so Wettbewerbspositionen sichern.

Zudem bietet nachhaltiges Wirtschaften auch Ertragspotenziale. Neue Ge-
schaftsmodelle mit innovativen Produkten und Services sichern den Zugang
zu neuen und den Erhalt bestehender Kunden. Zudem bietet die Nachhaltig-
keit Differenzierungspotenziale fur Unternehmen und befahigt die Unterneh-
men zu Premiumstrategien mit einer einhergehenden Realisierung entspre-
chender Mehrpreise. Dabei ist zu unterscheiden zwischen aktuellen Wettbe-
werbsfeldern, die bereits heute eine Differenzierung zulassen, latenten Wett-
bewerbsfeldern, die heute nur in Marktnischen auftreten und potenziellen
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Wettbewerbsfeldern, die langfristige Ertragspotenziale bieten kénnen. (vgl.
Lohre, Bernecker 2011) In diesem Sinne ist auch die zunehmende Bedeutung
der Nachhaltigkeit als Reputationsfaktor fir Unternehmen zu verstehen. (vgl.
Muller et al. 2010)

Die deutschen Unternehmen sind hierbei weltweit als fiUhrend zu bezeichnen.
Getrieben durch vergleichsweise hohe Energiekosten waren diese bereits in
der Vergangenheit gezwungen, samtliche Kosteneinsparpotenziale durch
Steigerung der Ressourceneffizienz zu nutzen. Dies fuhrte zu einer Uber-
durchschnittlichen  Wettbewerbsfahigkeit im  europaischen  Vergleich.
(Abbildung 13)
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Abbildung 13: Ressourceneffizienz der EU-Mitgliedstaaten

Somit wurde die deutsche Industrie, basierend auf einem Wettbewerbsnach-
teil, zum Technologiefuhrer bei effizienten Technologien. Durch gezielte Mal}-
nahmen konnten Unternehmen Best-Practices fur ihre Produkte im Bereich
der Nachhaltigkeit setzen. In Zeiten allgemein steigender Energie- und Roh-
stoffpreise fuhrt dies zu Wettbewerbsvorteilen flr deutsche Unternehmen.
Diese sind aufgrund der getroffenen EffizienzmalRnahmen der Vergangenheit
in der Lage, effizienter und somit gunstiger zu produzieren und verzeichnen
eine verstarkte Nachfrage, da ihre Produkte international als fuhrend im Be-
reich Effizienz wahrgenommen werden. Die getroffenen Mallnahmen kénnen
sich ebenfalls den Dimensionen der Nachhaltigkeit zuordnen lassen.
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Eine Umfrage zur nachhaltigen Logistik hat diese Annahmen bestatigt. Dem-
nach ist die Hauptmotivation fur die nachhaltige Ausrichtung der Logistik das
Verantwortungsbewusstsein des Unternehmens fir seine Umgebung, gefolgt
von der Erzielung von Kostenvorteilen und dem Aufbau einer strategischen
Wettbewerbsposition. (Abbildung 14)

Eigene Verantwortung |83%

Kundenanforderungen |59%

Gesetzliche Auflagen | 48%

Verbesserung des
Unternehmensimage

153%

Reduzierung der Kosten 168%

Aufbau einer

0
Wettbewerbsposition |63%

Abbildung 14: Griinde fiir nachhaltige Logistik in den Unternehmen

(vgl. Lohre, Herschlein 2010)

Die zunehmende Nachfrage nach nachhaltigen Produkten erfordert sowohl ein
Umdenken im Verhalten und in den Prozessen als auch den Einsatz innovati-
ver Technologien. Effiziente Konzepte zur nachhaltigen Gestaltung der Logis-
tik sollten dabei darauf abzielen, dass die Entstehung unerwinschter Neben-
produkte vermieden wird bzw. diese Nebenprodukte in Erzeugnisse, die 0ko-
logische Vorteile bieten, umgewandelt werden kdnnen. Eine Leitlinie fur die
erfolgreiche Umsetzung von NachhaltigkeitsmalRnahmen ist, stets auf die op-
timale Kommunizierbarkeit der Nachhaltigkeitserfolge zu achten (vgl. Schein
2011, S. 90). Nur kommunizierbare Faktoren konnen auch offentlichkeitswirk-
sam vermarktet werden und zu einer Mehrpreisfahigkeit fuhren. Vor diesem
Hintergrund ist auch daran zu denken, Mechanismen zur Messung des Nach-
haltigkeitsgrades zu implementieren (vgl. Stabauer 2009). Konsumenten hin-
terfragen Nachhaltigkeitsaussagen von Unternehmen zunehmend kritischer
(vgl. Rainey 2006, S. 293ff.). Als erfolgreiche Plattform fur die Vermarktung
von Nachhaltigkeitsbestrebungen haben sich Nachhaltigkeitsberichte heraus-
gestellt. Neben grof3en Konzernen gehen auch immer mehr mittelstandische
Unternehmen dazu uber, uber dieses Medium ihre jahrliche Umweltleistung
darzustellen (vgl. von Ahse et al. 2006). Wichtiges Kommunikationsinstrument
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ist dabei die Aufstellung von konkreten Nachhaltigkeitszielen, anhand derer
sich die Unternehmen selbst messen und Erfolge ausweisen (vgl. Grunwald,
Kopfmiuller 2012, S. 59ff.). Auch Finanzratings gewinnen immer mehr an Be-
deutung (vgl. Achleitner et al. 2007). Eine positive und somit langfristig solide
Finanzpolitik ist die Grundlage nachhaltigen Wirtschaftens und sichert fur Ge-
schéaftspartner die Zahlungs- und Leistungsfahigkeit ab. Positive Platzierungen
in Nachhaltigkeitsratings konnen einen Vertrauensvorschuss bei Verhandlun-
gen mit externen Anspruchsgruppen bedeuten. Aufgrund fehlender Standards
fur die Messung des Nachhaltigkeitsgrades (vgl. Stabauer 2009), gibt es der-
zeit aber uUber 70 Ratinganbieter mit jeweils unterschiedlichen Rating-
Systemen (vgl. Arnold 2011, S. 25 ff.). Bekannte Nachhaltigkeitsindizes sind
der Dow Jones Sustainability Index oder der FTSE4Good. Eine weitere Leitli-
nie besagt, dass Unternehmen flr eine langfristige Wettbewerbsfahigkeit den
Ressourcennachschub und —verbrauch ausgleichen missen. Die hohe Volati-
litdt von Rohstoffpreisen und die zunehmende Verknappung der naturlichen
Ressourcen erfordern Absicherungsmechanismen. Chancen und Risiken aus
der dkologischen Entwicklung der Welt sind abzuwagen und in eine Zukunfts-
strategie zu Uberflihren. Der Trend zu mehr Umweltschutz kann aber auch als
Markt- und Innovationschance gesehen werden. Neue Markte und Umsatz-
segmente konnen durch Produkt- und Prozessinnovationen im Nachhaltig-
keitsmanagement erschlossen werden. (vgl. Ulrich, Lange 2007, S. 10f.) Ge-
nerelles Leitprinzip bei der Planung von Nachhaltigkeitsmalinahmen sollte es
auch sein, staatliche Finanzierungshilfen zu prufen und ggf. in Anspruch zu
nehmen. Entsprechende Subventionen sind zahlreich vorhanden. (vgl. Schier-
itz 2003) Als weicher, aber dennoch entscheidender Faktor sei die Motivation
der eigenen Mitarbeiter zu nennen. Nur durch eine breite Aufklarung der An-
gestellten Uber die Vorteile nachhaltigen Wirtschaftens konnen diese dazu mo-
tiviert werden, auch intrinsisch den Nachhaltigkeitserfolg eines Unternehmens
zu fordern. Motivierte und leitungsfahige Mitarbeiter sind in der heutigen Wis-
sensgesellschaft das wertvollste Kapital im Unternehmen.

Fallstudie Automobilzulieferer

Das betrachtete Unternehmen ist ein mittelstandischer Automobilzulieferer.
Getrieben durch Kundenforderungen im Sinne von Standards seitens der
OEMs hat sich die Unternehmensfuhrung entschlossen, zur Erfullung der An-
forderungen eine Nachhaltigkeitsstrategie zu entwickeln und umzusetzen.
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Hierflr wurde ein Projektteam gebildet, welches in Gesprachen mit Mitarbei-
tern, Kunden und Lieferanten die Initiierung des Projekts vollzog.

Die erste Phase des Projekts galt der Analyse der Prozesse und der Sensibili-
sierung der Betroffenen fur die Nachhaltigkeit. Dabei wurde darauf abgezielt,
Vorbehalte zu beseitigen und die Mitarbeiter zu motivieren, Verbesserungs-
vorschlage zur Steigerung der Effizienz einzubringen. Wahrend zu Beginn der
Projektdurchfihrung eine Fokussierung auf die direkten Wertschopfungspro-
zesse angedacht war, stellte sich jedoch in den Gesprachen heraus, dass
auch Beschaffungsguter und die eigene Produktgestaltung erhebliche Verbes-
serungspotenziale zur Steigerung der Nachhaltigkeit in dem betrachteten Un-
ternehmen bieten. Als Ergebnis der ersten Phase wurde ein Katalog von Mal}-
nahmen erarbeitet. In der zweiten Phase wurden diese MaRnahmen mit den
Betroffenen diskutiert. Ziel war das Hinterlegen von Schatzkosten und Ein-
sparpotenzialen bei der Durchfuhrung der einzelnen MalRnahmen als Basis fur
die Kosten-Nutzen-Abschatzung. Dies bildete die Grundlage fur eine Mal}-
nahmenpriorisierung. Als Ergebnis dieser Phase wurden einzelne Mal3nah-
menpakete herausgearbeitet. Dabei wurden 18 MalRnahmen, die aufgrund des
niedrigen Investitionsbedarfs im Verhaltnis zu ihrem Nutzen keiner weiteren
Analyse bedurften, sofort umgesetzt. Weitere 25 Mallnahmen wurden in einer
dritten Phase durch Business Case Kalkulationen bewertet. Von diesen 25
wurden weitere 13 Mallnhahmen umgesetzt. Ein Auszug der getroffenen Mal}-
nahmen wird in Abbildung 15 aufgezeigt. Es wurde u.a. eine Wasseraufberei-
tungsanlage umgesetzt, welche einen geschlossenen Wasserkreislauf in der
Fertigung ermdglicht. Zudem wurde ein Blockheizkraftwerk gebaut, das das
Unternehmen unabhangiger von der Strompreisentwicklung macht. Zur Si-
cherstellung der nachhaltigen Entwicklung wurde ferner ein Wissensmanage-
mentsystem etabliert, das den Austausch zwischen den Mitarbeitern erleichtert
und ein nachhaltigkeitsorientiertes Vorschlagswesen integriert. Dartber hinaus
wurde dieses Wissensmanagementsystem zu einer regularen Stabstelle um-
gewandelt, um uber das Projekt hinaus EffizienzmalRnahmen zu identifizieren
und zu implementieren. Insgesamt konnten durch die im Rahmen des Projekts
umgesetzten Mallnahmen die Energie- und Wasserkosten um 28 % reduziert
werden. Durch eine staatliche Bezuschussung war es dem Unternehmen mog-
lich einen Return on Invest von weniger als drei Jahren zu realisieren.
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Abbildung 15: Fallstudie zur Steigerung der Nachhaltigkeit

Die Ergebnisse des Projekts wurden auch kundenseitig durch diverse Liefe-
rantenauszeichnungen der Automobilhersteller honoriert, sodass das Unter-
nehmen im folgenden Jahr eine Zunahme der Auftragseingange von lber
10 % verzeichnen konnte. Solche Fallbeispiele verdeutlichen die unternehme-
rischen Potenziale flr die Wettbewerbsfahigkeit. Die Steigerung der Effizienz
fuhrt zu einer simultanen Verbesserung der 6konomischen und 6kologischen
Situation eines Unternehmens.

3.2.3 Wandel zur Nachhaltigkeit

Seit den Diskussionen uber sauren Regen und der Berichte des Club of Rome
zu den Grenzen des Wachstums, hat die Berucksichtigung der Umwelt an Be-
deutung gewonnen. Besonders der Verkehr und somit die Logistik, in der 16%
der CO,-Emissionen entstehen, gerat in den Fokus der 6ffentlichen Diskussio-
nen. Feinstaubbelastung in Stadten, Klimawandel und andere Folgen der
Umweltverschmutzung heizten die 6ffentlichen Debatten Uber die Nachhaltig-
keit an. (vgl. Lohre, Herschlein 2010) Die Kunden haben diesen Trend langst
erkannt, sodass Nachhaltigkeit der Produkt- und Serviceerzeugung Bestand-
teil der Kundenanforderungen, besonders in den Industrienationen, geworden
ist. Eine mangelhafte Erflllung dieser Anforderungen hat fur die Unternehmen
negative Folgen. Durch das Internet und Verbraucherschutzorganisationen
werden diese in Echtzeit aufdeckt. Daher stehen die Unternehmen vor der
Herausforderung die Nachhaltigkeit als Kundenanforderung zu erflillen. Neben
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den Kunden Ubt auch der Gesetzgeber Handlungsdruck auf die Unternehmen
aus. Die Politik ist ein maldgeblicher Einflussbereich auf die Nachhaltigkeit in
der Logistik. Diese Rolle resultiert nicht zuletzt daraus, dass sie die entspre-
chenden Kompetenzen zum Setzen verbindlicher Standards und Regelungen
hat, welche die Logistik beeinflussen. So bilden bei der nachhaltigen Logistik
die aktuellen Standards die Basis der Gestaltung. Um jedoch langfristige Lo-
gistikplanungen durchzuflhren, gilt es auch zukinftige politische Entwicklun-
gen zu bedenken und antizipieren. (vgl. Lohre, Bernecker 2011) Zur Eindam-
mung der Belastung fiir Okologie und Soziales ist ein verstarkter Einsatz ord-
nungspolitischer Malnahmen seitens der Politik zu erkennen. So verpflichte-
ten sich die Industriestaaten im Kyoto-Protokoll 1997, die Treibhausgasemis-
sionen zu reduzieren. Dabei gerat der Verkehrssektor verstarkt in den Fokus
der Regulierer. Dieser verursacht in der EU 27% der gesamten CO,-
Emissionen. (vgl. Wohlfahrt, Vogt 2010) Zukunftig wird besonders der Emissi-
onshandel als Instrument des Klimaschutzes auf die Unternehmen wirken.
Dieser bepreist direkt CO,-Emissionen. Daraus resultiert eine Kostenwirkung
fur Unternehmen, die auch Nachhaltigkeitsinvestitionen und deren Return on
Invest direkt bewertbar macht. Somit kdonnen Emissionen dort eingespart wer-
den, wo dies am leichtesten moglich ist. Sind die Kosten fur die Emissionsein-
sparungen niedriger als die Preise fur die Emissionszertifikate, wird es dem-
entsprechend zielfUhrend sein, Nachhaltigkeitsmallnahmen durchzuflhren.
Die EU plant derzeit ab 2013 den Luft- und Seeverkehr in den Emissionshan-
del einzubinden. Zudem wird auch die Stromwirtschaft ab diesem Zeitpunkt in
den Emissionshandel integriert, sodass mit steigenden Energiepreisen zu
rechnen ist. (vgl. Wohlfahrt, Vogt 2010) Die sich zunehmend verscharfende
Gesetzgebung fordert Unternehmen zu Mindeststandards auf und ponalisiert
Zielabweichungen. Auch das soziale Umfeld des Unternehmens bt zuneh-
mend Druck zur Erfallung von Nachhaltigkeitszielen aus. Fur die Unternehmen
wird somit die Nachhaltigkeit obligatorisch zur Sicherung der Unternehmens-
position. Die Kapitalgeber stellen vermehrt Anforderungen an die Nachhaltig-
keit von Unternehmen. So fuhrt Studien zufolge die nachhaltige Ausrichtung
von Unternehmen zu einer verbesserten Refinanzierungsposition. Aufgrund
der allgemeinen Nachhaltigkeitsforderung sehen sich daher die Unternehmen
vor der Aufgabe, Transparenz Uber ihre Nachhaltigkeitssituation zu schaffen.
Im Zuge dessen veroffentlichen nahezu alle DAX-Konzerne Nachhaltigkeitsbe-
richte, welche die Nachhaltigkeitssituation im Unternehmen darlegen. Zudem
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wird diese auch durch externe Institute und Organisation bewertet und kom-
muniziert. So werden Nachhaltigkeitsindizes wie der Dow Jones Sustainability
Index von spezialisierten Ratingagenturen erstellt. Diese Berichte und Indizes
sind im zunehmenden Male auch flur kleinere Unternehmen von Bedeutung.
Dabei richten sich vor allem die DAX-Konzerne in ihren Unternehmensent-
scheidungen verstarkt an den Kriterien von derartigen Nachhaltigkeitsberich-
ten aus. (vgl. Weber et al. 2012, S. 18ff.; Wildemann 2011a, S. 17)
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Abbildung 16: Anspruchsgruppen der Nachhaltigkeit

Mitarbeitereinsatz

Heute wird die Dimension der Nachhaltigkeit verstarkt in Marketing- und
Kommunikationskonzepte integriert. Dies fuhrt zu einer verstarkten Information
der Kunden und Verbraucher. Resultierend aus dem wachsenden Okologie-
bewusstsein der Kunden ergibt sich ein Nachfragetrend der Nachhaltigkeit, der
sich bei zahlreichen Produkten bemerkbar macht. Beispielsweise ist der Um-
satz von Biokaffees in Nordamerika von 2006 bis 2007 um 29 % gestiegen,
wahrend herkdmmliche Kaffeesorten ein Wachstum von lediglich 2 % ver-
zeichneten. (vgl. Strange, Bayley 2008, S. 94) Dies wurde im Rahmen des
Forschungsprojekts in den Sitzungen und Expertengesprachen mit den Unter-
nehmen des projektbegleitenden Ausschusses bestatigt. Allerdings erweisen
sich aus Sicht der Unternehmen diese Nachhaltigkeitsanforderungen nicht als
statisch oder kontinuierlich steigend, sondern vielmehr als dynamisch. Disrup-
tive Briche in der Gesetzgebung, den Kundenanforderungen und den allge-
meinen Anspruchen der Stakeholder verringern die Planungssicherheit fur die
Unternehmen. Aufgrund der unterschiedlichen Anspruchsgruppen gestaltet es
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sich fur die Unternehmen zunehmend schwierig, kinftige Anspriche mit einer
entsprechenden Genauigkeit abzuschatzen. Dabei ist die Erfullung der An-
spruche stets mit Investitionen oder Personalaufwand verbunden, die eine
entsprechende Sicherheit erfordern. Wahrend gréliere Unternehmen Uber ent-
sprechende Ressourcen verfugen, um Nachhaltigkeitsmallnahmen auch reak-
tiv durchzuflhren, sind insbesondere KMU aufgrund ihrer beschrankten finan-
ziellen und auch personellen Ressourcen hierzu nicht in der Lage. Nach
Wildemann ist nachhaltiges Wirtschaften ,nur unter Einbeziehung der gesam-
ten Supply Chain maoglich® (vgl. Wildemann 2011a, S. 15). Diese Bedeutung
geht Uber die reine Transportaufgabe und die daraus resultierenden CO,-
Emissionen durch Kraftstoffverbrauche hinaus. In der Beschaffung ergibt sich
die Notwendigkeit, Nachhaltigkeit zu realisieren, die Uber die Unternehmens-
grenzen hinausgeht. Dabei ist auch die Beziehung zu den Lieferanten im Zuge
einer fairen Kosten-Nutzen-Verteilung bei Aufwendungen zur Erfullung von
Nachhaltigkeitszielen zu berucksichtigen. (vgl. Willers 2011, S. 19ff) Heute
stehen viele Unternehmen bei dem Wandel zur Nachhaltigkeit zudem vor der
Problemstellung, dass die organisatorische Verankerung der Nachhaltigkeit in
vielen Unternehmen noch nicht gegeben ist. So existiert derzeit noch keine
Regelung daruber, wer in den Unternehmen die Verantwortung fur die Durch-
fuhrung von NachhaltigkeitsmaRnahmen tragt. (vgl. Muller et al. 2010) Insge-
samt stehen heute viele Unternehmen durch den Wandel zur Nachhaltigkeit
vor einer integralen Herausforderung. Die Erfullung neuer Normen seitens des
Gesetzgeber oder neuer Kundenanforderungen, wird durch die bestehenden
Ressourcen im Unternehmen und auch die mangelnde Transparenz tUber Op-
timierungspotenziale erschwert. Es werden Konzepte und Wege gesucht, um
diesen Wandel zu erleichtern. Hierfur bietet sich das Konzept der Wandlungs-
fahigkeit an, das im Folgenden beschrieben wird.

3.3Wandlungsfahigkeit als Losungsansatz

Die steigenden Anforderungen an ein nachhaltiges Wirtschaften erfordern von
den Unternehmen stets Anpassungen. Die Wandlungsfahigkeit von Unter-
nehmen hat in der Vergangenheit in Praxis und Theorie verstarkt an Bedeu-
tung gewonnen, um Anpassungsprozesse in Unternehmen effizienter zu ge-
stalten. Bislang wurde diese Betrachtung vornehmlich mit dem Fokus auf
mengen- und variantenmaflige Anpassungen, resultierend aus Nachfragevola-
tilitat und sich verkurzenden Technologielebenszyklen, vorgenommen. Aller-
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dings bietet die Wandlungsfahigkeit auch einen vielversprechenden Losungs-
ansatz, die stetig steigenden Nachhaltigkeitsanforderungen von Unternehmen
zu bewaltigen. Um das Konzept der Wandlungsfahigkeit im Rahmen eines
Modells auf die Anforderungen der Nachhaltigkeit zu Ubertragen, werden nun
zunachst die begriffichen Grundlagen der Wandlungsfahigkeit betrachtet. Da-
rauf aufbauend werden die Treiber der Wandlungsfahigkeit seitens der Nach-
haltigkeit aufgezeigt sowie Kosten und Nutzen der Wandlungsfahigkeit als Ba-
sis betriebswirtschaftlicher Entscheidungen zum Grad der Wandlungsfahigkeit
aufgezeigt.

3.3.1 Begriffliche Abgrenzung der Wandlungsfahigkeit

Um ein einheitliches Verstandnis fur den weiteren Verlauf der Arbeit zu schaf-
fen, ist zunachst der Begriff der Wandlungsfahigkeit in seinen begriffskonstitu-
ierenden Merkmalen zu definieren.

Der Begriff der ,Wandlungsfahigkeit” setzt sich aus den Begriffen ,Wandel*
und ,Fahigkeit® zusammen. Der Wandel beschreibt eine Veranderung. Eine
Veranderung ist nach Heger ,der Ubergang eines Systems innerhalb einer be-
stimmten Zeit von einem Gesamtzustand A in einen Gesamtzustand B. Das
System selbst bleibt dabei bestehen.” (vgl. Heger 2007) Nach Reinhart ist der
Wandel als eine ,substanzielle Veranderung eines Unternehmens® zu verste-
hen. Reinhart sieht ihn als das Ergebnis eines Wandlungsprozesses. (vgl.
Reinhart 2000; Wiendahl 2002; Hernandez Morales 2003) Aus Sicht der Sys-
temtheorie lassen sich Veranderungen in zwei Kategorien aufspalten:

= Strukturriickkopplung, als Anderung der Beziehung zwischen den Ele-
menten eines Systems, oder

= Transformation, als Anderung der Elemente, Beziehungen und Funktio-
nen eines Systems. (vgl. Hernandez Morales 2003)

Diese Logik fliet auch in die betriebs- und organisationswissenschaftliche Li-
teratur ein. Hier wird differenziert zwischen Transformation und Reorganisation
von Unternehmen.

In ihrer Zusammenfuhrung beschreibt der Begriff der Wandlungsfahigkeit die
Fahigkeit bzw. das Potenzial eines Unternehmens, den Wandel oder Wand-
lungsprozesse erfolgreich zu vollziehen. In der Literatur gibt es eine Vielzahl
von Autoren und Werken, welche sich mit der Wandlungsfahigkeit auseinan-
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dersetzen und in ihrer Begriffsdefinition teils deutlich divergieren. Im Folgen-
den sollen kurz die wichtigsten Vertreter vorgestellt werden. Grundsatzlich ist
zwischen Ansatzen aus den ingenieurswissenschaftlichen Disziplinen und den
Betriebswirtschaften zu unterscheiden. Wahrend in den Ingenieurswissen-
schaften der Begriff der Wandlungsfahigkeit vornehmlich herangezogen wird,
um beispielsweise die Fahigkeit einer Fabrik zum Wandel zu beschreiben,
wird in der betriebswirtschaftlichen Behandlung der Thematik der eigentliche
Prozess des Wandels starker thematisiert.

Flexibilitat <1,:"> Wandlungsfahigkeit

Als Erweiterung des Flexibilitatsbegriffs beschreibt
+ die Wandlungsfahigkeit eine Veranderbarkeit

i (Anpassbarkeit, Erweiterbarkeit, Reduzierbarkeit)
 jenseits von vorab festgelegten Grenzen unter

1 organisatorischen, technischen, personellen und
tlogistischen Gesichtspunkten.

Unter Flexibilitat wird allgemein eine permanent
vorgehaltene strukturelle und prozessuale
Anpassungsfahigkeit von Systemen verstanden.
Der Grad der Flexibilitat wird allerdings von vorab
festgelegten Grenzen determiniert.
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Abbildung 17: Abgrenzung der Wandlungsfahigkeit von der Flexibilitat

(vgl. Spath 2008)

Zur Beschreibung der Fahigkeit eines Unternehmens zur Veranderung exis-
tiert eine Vielzahl an unterschiedlichen Begriffen. Diese werden unter der Be-
griffssystematik der Veranderungsfahigkeit kategorisiert. Etwaige Begriffe sind
die Flexibilitat, die Elastizitat, die Reaktionsfahigkeit, die Wandelbarkeit, die
Wandlungsfahigkeit, etc.. (Oberbegriff: vgl. Wiendahl 2002;Gagsch
2002;Westkamper, Zahn 2009) Besonders haufig werden jedoch die Begriffe
der Flexibilitat und der Wandlungsfahigkeit herangezogen. Die Flexibilitat war
lange Zeit dominierend bei der Beschreibung der Veranderungsfahigkeit. (vgl.
Bloech 1997, S. 1587ff.; Bretzke, Barkawi 2010, S. 202ff.) Die Flexibilitat lasst
sich aus verschiedenen Betrachtungsperspektiven kategorisieren. Beispiels-
weise wird zwischen kurz-, mittel- und langfristiger, interner und externer oder
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statischer und dynamischer Flexibilitat differenziert. (vgl. Wegner 1996, S. 4ff.;
Hauff 1987; Bretzke, Barkawi 2010; Bloech 1997, S. 1587ff.; Wildemann
2009a, S. 25; Arnold 2011) Im Allgemeinen beschreibt die Flexibilitat eine
permanente vorgehaltene Fahigkeit eines Systems zur Anpassung. Dabei ist
das Ausmald der moglichen Anpassung durch vorweg definierte Systemgren-
zen determiniert. Die Wandlungsfahigkeit hingegen kann als Erweiterung der
Flexibilitat verstanden werden. Sie beschreibt die Anpassung eines Systems
uber die vorab definierten Grenzen hinaus, aus Sicht der Strukturen und Pro-
zesse. (vgl. Wiendahl 2002, S. 328; Statista 2012, S. 25) Wandlungsfahigkeit
wird nach Wiendahl, Gronau und Zéh et al. als Uber die Flexibilitat hinausge-
hendes, l6sungsneutrales Potenzial verstanden, das im Bedarfsfall aktiviert
werden kann, um Anpassungen an veranderte Rahmenbedingungen vorzu-
nehmen. Demnach beschreibt die Flexibilitat eine vorab definierte Zielgrolle,
die bereits in die Planung integriert wurde. Die Wandlungsfahigkeit hingegen
ermoglicht die Reaktion auf Ereignisse oder Anpassungen, welche bei der
Planung noch nicht vorhersehbar waren. Reinhart definiert daher die Wand-
lungsfahigkeit als ,Moglichkeit zur Veranderung in vorgehaltenen Dimensionen
und Szenarien®. (Zitat: (vgl. Gunthner 2007, S. 22) Wandlungsfahig ist somit
ein Unternehmen, welches auf Basis der eigenen Veranderungskompetenz in
die Lage versetzt wird, sich auf sprunghafte und unvorhersehbare Verande-
rungen seines Umfeldes reaktionsschnell und aus eigener Substanz anzupas-
sen und vorausschauend eine selbstgetriebene, kontinuierliche Weiterentwick-
lung zu vollziehen.

3.3.2 Treiber der Wandlungsfahigkeit in den Unternehmen

Grundvoraussetzung der Wandlungsfahigkeit bilden die geanderten respektive
sich stetig wandelnden Umfeldbedingungen der Unternehmen. Viele Unter-
nehmen sind heute mit einem turbulenten Umfeld konfrontiert. Dies bedeutet,
dass sich die Einflussfaktoren auf die unternehmerische Aktivitat extern und
intern standig wandeln. (vgl. Westkamper, Zahn 2009, S. 9) Neue Konkurrenz
durch die Globalisierung der Markte, sich verkurzende Produktlebenszyklen,
Nachfragevolatilitdt und schwankende Ressourcenpreise sind nur einige
exemplarische Beispiele fur die Herausforderungen im Unternehmensumfeld.
(vgl. Gagsch 2002, S. 14ff.) Die Unternehmen sind daher gezwungen, sich
fortwahrend an neue Umstande anzupassen. Hierfur wird von den Unterneh-
men Wandlungsfahigkeit im Sinne eines Potenzials zur Anpassung an die ver-
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anderten Rahmenbedingungen der unternehmerischen Aktivitdten gefordert.
Dieser Prozess gleicht einem Regelkreis, bei welchem sich das System stan-
dig an Anderungsimpulse aus dem Umfeld annahert. Dabei gilt es das Wand-
lungspotenzial fortwahrend mit den internen und externen Anforderungen zu
vergleichen. (vgl. Nofen 2006, S. 57)

Vorhandene Freiheitsgrade | Jn Externe und interne | .

durch Wandlungsbefahiger Einflussbereiche

:l " Kontinuierlicher Abgleich zur | C 3
: Innensicht _ Erzielung eines AuBensicht
{  Gleichgewichtes zwischen |
i Markt- und Produktionsleistung /

Notwendiger

~-—|Potenzielles Wandlungsmaf |- . Wandlungsbedarf

Bestimmung der Ist-Wandlungsféhigkeit Bestimmung der Soll-Wandlungsfahigkeit
,,,,, Analyse und Bewertung der Wandlungsbausteine | | Evaluation der Entwicklungen von Einflussfaktoren |
anhand von Merkmalen zur Identifikation des zur |dentifikation des notwendigen Wandlungsbedarf
potenziellen Wandlungsausmafles der durch Nachhaltigkeitstrends.

nachhaltigen Logistik

Abbildung 18 Dynamik der Wandlungsfahigkeit

(vgl. Hernandez Morales 2003, S. 64)

Die Treiber dieser Anpassungsprozesse lassen sich in drei Kategorien eintei-
len:

e Globales Umfeld des Unternehmens,
e Branchenumfeld und
e unternehmensinterne Veranderungen.

Das globale Umfeld des Unternehmens beschreibt die Rahmenbedingungen
der unternehmerischen Aktivitaten, welche das Unternehmen nicht beeinflus-
sen kann. Diese wirken sich jedoch indirekt auf die Aktivitaten des Unterneh-
mens aus. Das Branchenumfeld beschreibt den Interaktionsbereich des Un-
ternehmens mit dem Markt sowie anderen Unternehmen der Branche. Dieses
Umfeld ist je nach Marktstellung des Unternehmens und Branchenstruktur be-
dingt beeinflussbar durch das Unternehmen. Unternehmensinterne Verande-
rungen resultieren aus den Strukturen und Prozessen des Unternehmens.
Diese konnen durch das Unternehmen direkt gesteuert werden. Allerdings
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passen sich beispielsweise die vom Unternehmen gezahlten Lohnkosten an
das Marktniveau an, woran deutlich wird, dass auch unternehmensinterne
Veranderungen teils externen Beeinflussungen unterliegen. Neue Technolo-
gien, sich verscharfende Wettbewerbssituationen, die weitreichende Interakti-
on und Vernetzung von Unternehmen in globalen Netzwerken sowie die Mo-
dernisierung der Wertschopfungsketten fordern permanenten Wandel. (vgl.
Westkaemper 2006, S. 3) Produktseitig werden diese Entwicklungen durch
sich verkurzende Produktlebenszyklen und disruptive Technologieentwicklung,
gepaart mit einer Variantenvielfalt zur Befriedigung des Kundenwunsches
nach Individualisierung, weiter verscharft. Ferner orientiert sich die Nachfrage
in der heutigen Zeit immer starker an den Wirtschaftszyklen, welche fur die
Unternehmen unkalkulierbar auftreten. Um unter diesen Rahmenbedingungen
erfolgreich wirtschaften zu kdnnen, wird von den Unternehmen eine stete An-
passung gefordert. Verscharft durch den zunehmenden Zeitwettbewerb, ha-
ben diejenigen Unternehmen, die sich schneller an aufdere Entwicklungen an-
passen konnen Wettbewerbsvorteile am Markt. (vgl. Rainey 2006, S. 13) Ge-
lingt die Anpassung nicht, fuhrt dies zu einer Turbulenz im Unternehmen. Die-
se wird unterteilt in interne und externe Turbulenz, abhangig davon, ob zwi-
schen den auleren Anforderungen und den inneren Potenzialen der Wand-
lungsfahigkeit ein Ungleichgewicht besteht. (vgl. Hernandez Morales 2003, S.
4) Generell begegnen die meisten Unternehmen heute einem verstarkten An-
passungsdruck aus dem Unternehmensumfeld. Diese Bedingungen ahneln
den Anforderungen, welche die Nachhaltigkeit an die Unternehmen stellt. Mo-
difikationen der Produkte oder der Wertschopfungsprozesse in den Unterneh-
men sind erforderlich. Dabei durchlaufen die Unternehmen in Analogie zu der
in Abbildung 18 aufgezeigten Dynamik der Wandlungsfahigkeit, stets einen
Regelkreis aus einer duReren Anderung und einer resultierenden inneren An-
passung.

3.3.3 Kosten und Nutzen der Wandlungsfahigkeit

Zur differenzierten Betrachtung der Wandlungsfahigkeit sind Anforderungen
durch externen und internen Wandlungsdruck den zusatzlichen Kosten der
Wandungsfahigkeit gegenuberzustellen. Grundsatzlich ist die Wandlungsfa-
higkeit als ein Potenzial zu verstehen, dessen Vorhaltung Aufwendungen er-
fordert. Demnach ist fur Unternehmen nicht maximale Wandungsfahigkeit als
Zielzustand zu erachten, sondern vielmehr der optimale Grad der Wandlungs-
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fahigkeit. In diesem Punkt stehen Kosten und Nutzen der Wandlungsfahigkeit
im Gleichgewicht. Die Entscheidung fur den optimalen Grad der Wandlungsfa-
higkeit fordert grundsatzlich eine prospektive Analyse der auf das Unterneh-
men einwirkenden Anforderungen, die Wandel oder Anpassungen erfordern.
Auf diese Weise kdénnen zukiinftige, erforderliche Anderungen abgeleitet wer-
den. Daraus ergibt sich die Soll-Wandlungsfahigkeit. Demgegenlber stehen
die Kosten der Wandlungsfahigkeit. Wandlungsfahige Systeme sind in der
Regel mit zusatzlichen Anfangsinvestitionen verbunden, welche die Kosten
konventioneller Systeme Uberschreiten. Bei der Entscheidungsfindung qilt es
demnach, diese Zusatzaufwendungen stets in das Verhaltnis zu den erwarte-
ten zukunftigen Zeit- und Kostenersparnissen beim Wandel zu setzen. (vgl.
Koch 2011) Es ist somit bei der Wirtschaftlichkeitsrechnung der Wandlungsfa-
higkeit zwischen zwei Kostenarten zu unterscheiden. Diese sind die Wand-
lungsobjektkosten und die Wandlungsprozesskosten. (vgl. Abbildung 19)

Kostenarten Kostenvergleich von Varianten eines Wandlungsobjekts
@Wandlungsobjektkosten -
i Gesamt- hochst
= Anfangs-, Erst-, Errichtungs- -
investitionen kosten wandlungs- wandlungsfahig
= Erst-, Zusatzinvestitionen trédge
——Wandlungsprozesskosten — @ / ©)
Direkte Durchfiihrungskosten @ \\_.=_
= Wiederherstellung der
Prozessfahigkeit —
\Var antenl—
= Umstellung, Abbau &) | I [ ]
® — @
Indirekte Durchfiihrungskosten 3
= Entgangener Gewinn bei >
= Mehrarbeit, Bestandskosten fahigkeit

Abbildung 19: Einordnung der wirtschaftlichen Wandlungsfahigkeit

Die Wandlungsobjektkosten beinhalten die zusatzlichen Anfangsinvestitionen
zur Implementierung der Wandlungsfahigkeit. Die Wandlungsprozesskosten
beschreiben die Kosten der Durchfuhrung eines Wandlungsprozesses. Diese
beinhalten direkte Kosten der Umstellung, ebenso wie indirekte Opportunitats-
kosten resultierend aus einem entgangenen Gewinn. In ihrer Zusammenfih-
rung bilden diese beiden Kosten die Gesamtkosten der Wandlungsfahigkeit
und bilden die Grundlage der Wirtschaftlichkeitsanalyse bei Entscheidungen
uber die Wandlungsfahigkeit. Da sich jedoch zukunftige Wandlungsereignisse
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und daraus resultierende Wandlungsprozesskosten mit zunehmendem Pla-
nungshorizont nicht genau determinieren lassen, gilt es, Erwartungswerte ab-
zuleiten. Basierend auf Zukunftsprognosen, Marktabschatzungen, Szenario-
analysen oder Ahnlichem lassen sich mdgliche kiinftige Entwicklungstrends
identifizieren. Anhand von Best- und Worst-Case Annahmen kann dann die
Investition in die Wandlungsfahigkeit mit Wirtschaftlichkeitsrechnungen wie der
Kapitalwertmethode ermittelt werden. Heger stellt dabei im Rahmen der Kapi-
talwertmethode den sicheren Wandlungsobjektkosten als Erstinvestition, mog-
liche Wandlungsprozesskosten mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit im zu-
kunftigen Zeitverlauf gegenuber. (vgl. Heger 2007)

Die vorliegende Modellbildung greift den optimalen Grad der Wandlungsfahig-
keit als Maxime der wandlungsfahigen Gestaltung zur nachhaltigen Logistik
auf. Zielsetzung ist die Ermittlung des optimalen Grads der Wandlungsfahig-
keit basierend auf aulleren Anforderungen und dem bereits intern vorgehalte-
nen Potenzial.

3.4Wandlungsfahigkeit und Nachhaltigkeit in der Logistik

Aufbauend auf der differenzierten Herleitung der Einzelgebiete ,Wandlungsfa-
higkeit”, ,Nachhaltigkeit und ,Logistik“ werden diese Themenfelder in Hinsicht
auf die Forschungszielsetzung verknupft. Hierzu wird sowohl auf Trends und
Entwicklungsleitlinien als auch auf die Dimensionen einer wandlungsfahigen
und zugleich nachhaltigen Logistik eingegangen.

3.4.1 Steigerung der Nachhaltigkeit in der Logistik

Frank Appel, der Vorstandsvorsitzende der Deutsche Post DHL, vertritt die
Ansicht, ,dass das zunehmende Bewusstsein fur Nachhaltigkeit einen grund-
legenden Wandel in der Logistikindustrie bewirken wird.“ Weiterhin sagt er,
dass diese Veranderung nie einfach zu erreichen sei. (vgl. Muller et al. 2010,
S.11)

Die steigende Okosensibilitdt und die verdnderten politischen sowie gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen erfordern eine verstarkte Integration der
Nachhaltigkeit in die Logistik. Dieser Wandlungsprozess stellt Unternehmen
heute vor grolRe Herausforderungen. Der bislang teils nachrangig behandelte
Faktor Nachhaltigkeit wird etablierte Logistik- und Produktionsnetzwerke tief-
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greifend verandern. Verlauft diese Veranderung erfolgreich, kann das Unter-
nehmen Kosten sparen und seine Wettbewerbsposition verbessern. Wird der
Trend jedoch verkannt, ist mit Nachteilen im Wettbewerb zu rechnen. (vgl.
Wohlfahrt, Vogt 2010) Dieser Wandel scheitert jedoch in vielen Unternehmen,
da die Wirkbeziehungen und Angriffspunkte flr eine nachhaltige Logistik oft-
mals falsch eingeschatzt werden oder aber gleich zu Beginn versucht wird, die
gesamte Logistik nachhaltig auszurichten. (vgl. Wohlfahrt, Vogt 2010)

Grundsatzlich sind beim Wandel der Logistik zur Nachhaltigkeit zwei Ansatze
moglich. Der eine Ansatz fokussiert sich auf die Wirkbereiche innerhalb eines
Unternehmens. Dies bedeutet, dass ein Unternehmen seine eigene Logistik
uberpruft und Nachhaltigkeitspotenziale ausschopft. Problematisch bei diesem
Ansatz ist jedoch, dass die Nachhaltigkeit eines Produktes nicht sichergestellt
werden kann. Hierzu bedarf es einer Betrachtung der gesamten Lieferkette.
Zudem ermoglicht die Betrachtung der gesamten Lieferkette auch die kosten-
optimale Allokation von Nachhaltigkeitsnahmen in der Logistik. (vgl. Wohlfahrt,
Vogt 2010)

Unabhangig von dem gewahlten Optimierungsbereich erfordert jedoch eine
nachhaltige Ausrichtung des Unternehmens zunachst eine tiefgreifende Be-
trachtung des Unternehmensumfeldes. Es gilt, zukunftige Rahmenbedingun-
gen abzuschatzen, die moglichen Entwicklungen der regulatorischen Umwelt
zu analysieren und Trends bei geanderten Kundenanforderungen zu erken-
nen. Diese auleren Anforderungen sind mit der aktuellen Situation der Logis-
tik im Unternehmen abzugleichen. (vgl. Wohlfahrt, Vogt 2010) Die im Rahmen
des Projekts durchgeflhrten Expertengesprache bekraftigten, dass eine Um-
setzung von gezielten NachhaltigkeitsmalRnahmen auch durch mangelnde In-
formationsverfugbarkeit erschwert wird. So wird heute insbesondere bei den
KMU die Nachhaltigkeitssituation im Allgemeinen nicht differenziert erfasst.
Dies fuhrt zu Fehleinschatzung Uber Optimierungspotenziale und der Identifi-
kation falscher Angriffspunkte zur Steigerung der Nachhaltigkeit. Demnach
sehen die Unternehmen des projektbegleitenden Ausschusses ausnahmslos
eine Transparenz Uber Ressourcenverbrauche, Emissionen, Energieverbrau-
che, etc. entlang der Wertschopfungskette als Grundlage flr die nachhaltige,
strategische Ausrichtung der Logistik. (vgl. Claussen et al. 2011)
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Ist diese Transparenz geschaffen, sind auf Basis der aulleren Anforderungen
Zielvorgaben fur die einzelnen Abschnitte der Wertschdpfungskette abzuleiten.
Diese Zielvorgaben sind besonders in Form von einfachen KPlIs zielfuhrend,
da sich so die Fortschritte nachvollziehen lassen. Zudem konnen Zielvorgaben
die Grundlage fur eine Nachhaltigkeitsmessung im Sinne eines Kennzahlen-
systems bilden. (vgl. Wohlfahrt, Vogt 2010)

Basierend auf diesen Erkenntnissen lassen sich schlussendlich konkrete
Malnahmen zur nachhaltigen Optimierung der Logistik ableiten. Diese Mal3-
nahmen lassen sich den einzelnen Wirkbereichen der Logistik zuordnen.

3.4.2 Ansatzpunkte der Nachhaltigkeit in der Logistik

Die Ansatzpunkte zur nachhaltigen Gestaltung der Logistik sind vielfaltig und
erstrecken sich Uber den gesamten Wertschopfungsprozess. Neben strategi-
schen StrukturmalRnahmen tragen auch operative Detailaspekte deutlich zur
Steigerung von Nachhaltigkeit und Ressourceneffizienz bei. Um dieses breite
Feld an Handlungsoptionen praktikabel erschlieen zu kénnen, wird im Fol-
genden eine Untergliederung in die Untersuchungsbereiche ,Transport®, ,Lie-
feranten und Partner, ,Fertigungsumfang®, ,Produkt®, ,Produktionsstatten®
und ,Materialfluss“ vorgenommen. Es werden verschiedene Moglichkeiten des
Wandels zur nachhaltigen Logistik exemplarisch aufgezeigt. (vgl. Degenhardt
2007, S. 9).

Transport

Die eigentliche Transportaufgabe verursacht den grof3ten Teil der CO,-
Emissionen in der Logistik. Sie ist fur 75% des Gesamtenergieverbrauchs der
Logistik verantwortlich. Um den Transport nachhaltig zu gestalten, existieren
verschiedene Ansatze, wie z.B.:

e Technologische Ansatze an den Transportmitteln,
e operative Ansatze zur Optimierung des Betriebs,

e organisatorische Ansatze zur Verbesserung des Logistiknetzes oder der
Wertschopfungskette sowie

e politische Ansatze, die durch Forderung oder Bestrafung die Ausgestal-
tung des Transports beeinflussen. (vgl. Claussen et al. 2011)



52 Logistik im Wandel zur Nachhaltigkeit

Technologische Ansatze kommen derzeit bereits in vielen Logistikketten zum
Tragen. Besonders beim Straldentransport ist der energieeffiziente Fuhrpark
ein Leitmotiv vieler Speditionen. Dies liegt auch darin begrindet, dass die er-
forderlichen Investitionen bei Nutzfahrzeugen im Verhaltnis zu Flugzeugen
oder Binnenschiffen als niedrig einzustufen sind. Zudem sind heute die CO,-
Emissionen pro Tonnenkilometer beim Nutzfahrzeug hoéher als bei anderen
Verkehrstragern. (vgl. VDA 2012)

|, Heutige technologische Moglichkeiten |
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[in Gramm CO2 pro Tonnenkilometer]

Abbildung 20: CO,-Emissionen pro Tonnenkilometer in Abhangigkeit
vom durchschnittlichen Beladungsfaktor

(vgl. VDA 2012)

Zielsetzung einer jeden Optimierung der Transportaufgabe ist deren Wirt-
schaftlichkeit. Eine reine Nachhaltigkeitsorientierung wird nur durch die we-
nigsten Unternehmen durchgefuhrt. Abbildung 21 gibt einen exemplarischen
Uberblick tUber das Verhaltnis aus bendtigter Investition und dem Potenzial an
Treibhausgasreduktion. Dabei ist zu bemerken, dass bei Transportmitteln eine
Reduktion des Treibhausgaspotenzials in der Regel direkt proportional zu den
madglichen Kraftstoffeinsparungen ist. (vgl. Lohre, Herschlein 2010) Der Be-
trieb des Transportsystems bietet weitere Moglichkeiten die Effizienz des
Transports zu steigern. Dabei sind als Mal3nahmen Fahrerschulungen zu einer
effizienten Fahrweise ebenso zu erwahnen wie die Anpassungen der Trans-
portstrategie durch Verlagerung auf klimafreundliche Verkehrstrager. Auf or-
ganisatorischer Ebene bietet vor allem die Bundelung von Transporten zur
Steigerung der Auslastung vielversprechende Potenziale.
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Abbildung 21: Kosten-Nutzen-Verhaltnis verschiedener EffizienzmaR-
nahmen

(vgl. Claussen et al. 2011)

Ferner geht auch der Trend teils zur Lokalisierung der Beschaffung, um
Transportdistanzen und somit —kosten zu reduzieren. (vgl. Claussen et al.
2011; Klearding, GrofRe 2012) Insgesamt ermoglicht eine systematische Opti-
mierung die Erzielung von Einsparpotenzialen von bis zu 25% des Kraftstoff-
verbrauchs und somit der CO,-Emissionen. Vor allem die letzte Meile bietet
hier die grofdten Potenziale fur die Effizienzsteigerung. (vgl. Claussen et al.
2011) Basis fur die Identifikation der Ansatzpunkte und die Realisierung der
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Potenziale bildet jedoch stets die Transparenz Uber den Status quo sowie die
anfallenden Energieverbrauche im Transportwesen. (vgl. Lohre, Herschlein
2010) Problematisch beim Wandel des Transports zu mehr Nachhaltigkeit ist
insbesondere der Investitionsbedarf. So sind viele Mallnahmen mit Neuinvesti-
tionen verbunden und nicht nachristbar. Zudem hangt der Nutzen der Mal3-
nahmen vom konkreten Einsatzfall ab.

Lieferanten und Partner

Die Wahl der Lieferanten und Wertschopfungspartner hat einen deutlichen
Einfluss auf den Nachhaltigkeitsgrad eines Unternehmens und insbesondere
auf den der Logistik (vgl. Nagel 2011). Emissionen, die einmal in einer vorge-
lagerten Wertschopfungsstufe verursacht wurden, lassen sich in spateren
Phasen nicht mehr kompensieren und belasten direkt das Endprodukt. Bereits
bei der Logistikplanung der Lieferkette ist deshalb darauf zu achten, wie Ge-
schaftspartner in Hinblick auf die Nachhaltigkeit aufgestellt sind (vgl. Nagel
2011). Den oOkologischen Fufldabdruck von dispositiven Logistikfunktionen be-
einflusst weiter, zu welchem Grad Auftragsabwicklungsprozesse EDV-gestutzt
abgewickelt werden konnen (vgl. Leyh et al. 2011). Der absolute Nachhaltig-
keitsgrad des eigenen Endproduktes ist davon abhangig, wie engagiert die an
der Wertschopfung beteiligten Unternehmen selbst im Bereich der Nachhaltig-
keit sind. Werden von Lieferanten bezogene Rohstoffe etwa durch menschen-
unwurdige Verfahren gewonnen, erleidet auch das eigene Produkt einen er-
heblichen Abschlag im Nachhaltigkeitsgrad. Das Image ganzer Konzerne kann
so unter der Nachlassigkeit von einzelnen Lieferanten erheblich leiden. (vgl.
Haak, Haak 2007, S. 29). Der Ressourcenausnutzungsgrad der Produktions-
logistik wird dadurch beeinflusst, wie genau angelieferte Guter die Anspriche
aus dem Lastenheft abbilden. So verursachen Lieferanten mit einer zu niedri-
gen Qualitat Ressourcenverschwendung in Form von Nacharbeit oder Aus-
schuss (vgl. Joppe et al. 2003). Aber nicht nur der Nachhaltigkeitsgrad der
vorwartsgerichteten Logistikprozesse ist von der Wahl der Unternehmens-
partner abhangig. Auch der Ressourcenverbrauch der Entsorgungslogistik
wird dadurch determiniert, wie effizient Entsorgungsunternehmen und Recyc-
linganstalten mit den Ausschussen der Produktion umgehen. Von Recycling
als MalRnahme des produktionsintegrierten Umweltschutzes kann gesprochen
werden, wenn Einzelkomponenten gebrauchter Guter direkt wieder in den
Produktionsprozess neuer Artikel integriert werden kdnnen, ohne zuerst in ihre
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Rohstoffe zerlegt werden zu mussen (vgl. Rautenstrauch 1999, S. 80). Aus
finanzwirtschaftlicher Sicht kdnnen aus den bereits naher erlauterten Grinden
aber nicht alle Faktoren in Ganze bei der Wahl von Lieferanten und Partnern
beachtet werden. Die Rentabilitat der Nachhaltigkeitsbemihungen hangt zu
stark von den sich wandelnden Rahmenbedingungen in der Gesellschaft ab.
Deshalb gilt es fur Unternehmen, sich auch bei der Wahl der Wertschdpfungs-
partner wandlungsfahig aufzustellen, um situativ, schnell und kostengunstig
durch neue Kooperationen auf Wandlungsausloser wie neue Gesetzeslage
oder spezifische Kundenanforderungen reagieren zu konnen. Handlungsopti-
onen, die hierfir im Unternehmen implementiert werden konnten, seien im
Folgenden aufgezeigt. Fur die bedarfsgerechte Lenkung der Mitarbeiter im
Lieferantenauswahlprozess ist es dienlich, Nachhaltigkeitsfaktoren mit konkre-
ten Bewertungskriterien zu hinterlegen, anhand derer Zielkorridore benannt
werden konnen (vgl. von Hauff, Kleine 2009). Situationsspezifische Adjustie-
rungen werden hierdurch genauso ermoglicht wie das Hinterlegen eines moti-
vationsfordernden Bonusprogrammes. Die grundsatzliche Einholung und Pfle-
ge von Nachhaltigkeitskennzahlen Uber Lieferanten hat zudem den zukunfts-
gerichteten Vorteil, dass eine Lieferantenbasis aufgebaut werden kann, inner-
halb der je nach Nachhaltigkeitsanspruch die Bezugsquelle gewechselt wer-
den kann. Mdgliche Bewertungskriterien sind etwa die Einhaltung von Nor-
men, die Platzierung in Nachhaltigkeitsrankings, die Bilanz beim CO.-
Zertifikatehandel oder die Sourcing-Strategie. Da einige Materialien fur innova-
tive Produkte nur in bestimmten Teilen der Welt produziert werden, musste
das Logistiknetzwerk regelmaldig nach neuen Mdoglichkeiten fur lokale und
umweltzertifizierte Materialbeschaffung Uberpruft werden. (vgl. Wu, Dunn
1995) Als nahezu kostenneutrale Malinahme ist daran zu denken, bereits bei
der Auftragsvergabe die Vertrage so zu gestalten, dass Lieferanten schon aus
einem reinen Eigeninteresse heraus eine hohe Ressourceneffizienz anstre-
ben. Dies wird bei Logistikdienstleistern etwa dadurch erreicht, dass die
Transporte nicht wegstreckenbezogen sondern in Abhangigkeit vom transpor-
tierten Volumen bezahlt werden. Die Bundelung von Transporten wird intrin-
sisch motiviert. Mit intelligenter Konsolidierungs- und Stuckgutabwicklung kon-
nen Unternehmen den negativen Umwelteinfluss von Transportsystemen, Re-
cycling und Entsorgungsanlagen verringern. (vgl. Wu, Dunn 1995)

In Hinblick auf die logistische Anbindung der Lieferanten sei auch ein Augen-
merk auf die Wahl des Anlieferkonzeptes gerichtet. Ein besonders bei hoch-
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wertigen Gutern weitverbreitetes Anliefersystem, das durch die bedarfsgerech-
te Anlieferung grol3e Bestande und hohe Lagerhaltungskosten vermeidet, ist
Just In Time (JIT). JIT fuhrt aber aufgrund der haufigen Lieferzyklen auch zu
mehr Verkehr (vgl. Vannieuwenhuyse et al. 2003). Um sowohl die Wirtschaft-
lichkeit als auch die 6kologische Bilanz von JIT zu bewerten, sollte JIT regel-
malfig mit anderen Bestandsmanagement-Modellen verglichen werden. An-
steigende Lagerhaltungskosten durch hohere Bestande sind mit Einsparungen
durch weniger Transporte abzuwagen. Die Parameter fur diese Berechnung
sind etwa der Warenwert, der Kapitalwert, der Zinssatz, der Servicegrad oder
die Frachtraten (vgl. Wu, Dunn 1995) Um Unternehmenspartner auf die durch
den Nachhaltigkeitstrend induzierten Herausforderungen vorbereiten zu kon-
nen, bietet es sich an, Entwicklungsprogramme und richtungsweisende Work-
shops anzubieten. Diese haben den Vorteil, dass alle Wertschopfungspartner
im vielschichtigen Umfeld der Nachhaltigkeit auf die gleiche Nachhaltigkeits-
Philosophie eingestimmt und situativ geschult werden kdnnen. Die Zentralisie-
rung der Nachhaltigkeitsstrategie verkorpert dabei auch in sich selbst eine effi-
ziente Ausnutzung von Ressourcen. Beim Wandel zu mehr Nachhaltigkeit bie-
ten sich den Unternehmen grundsatzlich nur zwei Moglichkeiten an. Die eine
ist, sich mit dem Lieferanten weiterzuentwickeln, die andere, Beziehungen zu
neuen Lieferanten aufzubauen. Grundsatzlich stellen beide Alternativen hohe
Anforderungen an das Lieferantenmanagement. Die Basis aller Bemuhungen
bildet zunachst jedoch die Information Uber die Nachhaltigkeitssituation des
Lieferanten. Ferner wird auch eine Messung der Nachhaltigkeit entlang der
gesamten Lieferkette erforderlich. Diese ermdglicht Ruckschlusse auf mogli-
che Handlungserfordernisse. Dabei sind im Allgemeinen intensivere Kollabora-
tionen und Partnerschaften entlang der Wertschopfungskette erforderlich, um
gemeinsam Potenziale zu heben.

Fertigungsumfang

Der Fertigungsumfang eines Unternehmens stellt eine weitere Gestaltungsdi-
mension der nachhaltigen Logistik dar. Je hoher die Wertschopfungstiefe im
eigenen Unternehmen ist, desto starker und direkter kobnnen auch die Nach-
haltigkeitsfaktoren gesteuert werden (vgl. Bretzke, Barkawi 2010, S. 224f.).
Eine hohe Fertigungstiefe minimiert externe Effekte und erleichtert die Schaf-
fung von Transparenz der Nachhaltigkeitssituation eines Produkts. Jedoch ob-
liegt es dem eigenen Unternehmen in Konsequenz auch, die Nachhaltigkeit
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selbst zu verantworten und Investitionen in entsprechende Malinhahmen zu
tatigen. Bei der Externalisierung von Fertigungsumfangen bestehen hingegen
die Vorteile, dass Nachhaltigkeitsanforderungen an Lieferanten Ubertragen
werden konnen, der Zugang zu neuem Fachwissen erschlossen werden kann
und durch die niedrigere Kapitalbindung ein schnellerer Strategiewechsel er-
mdglicht wird. Somit ist prinzipiell eine geringe Fertigungstiefe vorteilhaft zur
Bereitstellung von Wandlungsfahigkeit. Durch eine komplexe Lieferkette stei-
gert sich allerdings auch die Planungs- und Steuerungskomplexitat. Zudem
gestaltet sich die Herstellung einer Informationstransparenz als zunehmend
schwierig. Gegen ein weitverzweigtes Wertschopfungsnetzwerk spricht wei-
terhin der Ressourcenbedarf des Materialflusses zwischen den Partnern durch
Transportbeziehungen. Nur wenn die Umweltbilanz eines Gutes uber alle
Wertschopfungsstufen hinweg nach einer einheitlichen Strategie verfolgt wird,
kann gegenuber den Stakeholdern auch ein klar nachweisbarer Nachhaltig-
keitsgrad kommuniziert werden. Aufgrund fehlender Standards in der Nachhal-
tigkeitsmessung ist dieses Schnittstellenmanagement eine besondere Heraus-
forderung (vgl. Stabauer 2009). Die Nachhaltigkeitskompetenz und -
philosophie potenzieller Lieferanten ist deshalb ein entscheidendes Kriterium
bei Make-or-Buy-Entscheidungen geworden. Wandlungsfahigkeit im Nachhal-
tigkeitsgrad der Logistik ist sowohl im eigenen Unternehmen als auch bei Lie-
feranten zu beachten. Die klassische Thematik des In- oder Outsourcing ge-
winnt somit durch die Nachhaltigkeitsthematik eine neue Dimension.

Noch geniel3t eine hohe Wertschopfungstiefe bei den Konsumenten einen
besseren Nachhaltigkeitsruf als die dezentrale Produktion. Der Grund hierftr
ist unter anderen im fehlenden Vertrauen der Konsumenten gegenuber weit-
verzweigten Wertschopfungsstrukturen zu finden. Zu haufig wurden in den
Medien Berichte uber Sozial- und Umweltverstof3e von Lieferanten berichtet,
die vermeintlich nachhaltige Konzerne beliefern. Fir den Konsumenten ist ei-
ne hohe Wertschopfungstiefe des primaren Lieferanten uberschaubarer. Vor
allem in der Nahrungsmittelindustrie ist dieses Vertrauen einem Produzenten
gegenuber sehr ausgepragt. Lebensmittel mit eindeutigen Herkunftsnachwei-
sen erzielen hohere Preise. Mit zunehmender Nachhaltigkeitskommunikation
und steigender Akzeptanz von Nachhaltigkeitszertifizierung kann sich diese
Tendenz aber auch wandeln. Die Vorteile, Nachhaltigkeitsspezialisten als Lie-
feranten zu gewinnen, kdnnen dann auch positiv vermarktet werden. Um In-
und Outsourcing-Strategien gegenuber dem Nachhaltigkeitstrend wandlungs-
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fahig aufzustellen, missen Unternehmen somit lickenlose Nachhaltigkeitsket-
ten aufbauen, auf die situativ zugegriffen werden kann. Um hierbei keine un-
ndtigen Investitionen in Entwicklungsprogramme flr Lieferanten zu tatigen, die
schliel3lich doch nicht als Wertschépfungspartner gewahlt werden, gibt es die
Maoglichkeit die Zusammenarbeit mit Industrieverbanden zu suchen. Vor dem
Trend zu mehr Nachhaltigkeit gilt es auch, Lieferanten dafir zu gewinnen, sich
aus Eigeninteresse zum Nachhaltigkeitsexperten zu entwickeln. Die Bildung
von lokalen Industrieclustern ist eine Option, die ressourcenzerrenden Lo-
gistikprozesse zu minimieren und zugleich die eigene Wertschopfungstiefe zu
senken (vgl. Meyer 2011). Chemieparks gelten hierfur als positive Vorreiter.
Um den Ressourcenverbrauch in Einzelunternehmen zu senken und unter-
nehmensspezifische Starken lokal zu bindeln, siedeln sich branchenverwand-
te Unternehmen hierzu in gemeinsamen Industriegebieten an. Indirekte Berei-
che konnen dabei unternehmensubergreifend und ressourcensparend in ge-
meinsame Dienstleistungsunternehmen externalisiert werden. Verbundeffekte
zwischen den Unternehmen dienen einer hdheren Ressourcenausnutzung.

In Bezug auf die nachhaltige Gestaltung und wandlungsfahige Ausrichtung der
Wertschopfungstiefe ist auch die Entsorgungslogistik zu betrachten. Die Ent-
sorgung kann ebenfalls als eine Stufe der Wertschopfung betrachtet werden,
weil sie scheinbar unbrauchbare Guter zur weiteren Vermarktung befahigt.
Grundsatzlich entsprechen die Anforderungen an die Entsorgungslogistik de-
nen der vorwartsgerichteten Logistik. Dennoch stellt die Implementierung ei-
nes nachhaltigen Entsorgungslogistiksystems eine besondere Herausforde-
rung dar, da in der Regel die komplette Logistiknetzwerkstruktur Gberarbeitet
werden muss. Faktoren wie Versorgungsunsicherheit, Entscheidungen zur Re-
tourendisposition, Aufschub und Spekulation mussen beachtet werden (vgl.
Beamon 1999). Da Entsorgungslogistiksysteme oft hohe Investitionen erfor-
dern (z.B. fur =zusatzliche Lagerflache oder spezielles Entsorgungs-
Equipment), muss der Zielkonflikt zwischen Handlingkosten und Effizienz be-
rucksichtigt werden (vgl. Wu, Dunn 1995). Unabhangig von der 6kologischen
Nutzenstiftung der Entsorgungslogistik, fuhrt diese aber auch zu Mehrtrans-
porten, deren Schadschopfung wiederum auch durch Konzepte der grinen
Logistik, so weit moglich, reduziert werden sollte.

Produkt
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Die Konzeption und Gestaltung der zu produzierenden Guiter und Dienstleis-
tungen bestimmt in einem betrachtlichen Malke die Wandlungsfahigkeit eines
Unternehmens hin zu einer nachhaltigen Logistik. Die Charakteristika der Pro-
dukte und Dienstleistungen geben die Rahmenbedingungen und Restriktionen
der Anpassungen vor, innerhalb derer die Logistik agieren kann. GroRe, Form,
Gewicht oder Stabilitat sind nur einige der bestimmenden Glutermerkmale, die
es von der Logistik zu beachten gilt. Fir die wandlungsfahige Gestaltung einer
nachhaltigen Logistik ist es deshalb von sehr hoher Bedeutung, schon bei der
Produktentwicklung logistikrelevante Aspekte zu berutcksichtigen. Bereits ent-
wickelte Komponenten mit einer Negativauswirkung auf die Ressourceneffizi-
enz der Logistik konnen im besten Fall nur teilweise kompensiert werden. So
konnen Materialien oder bestimmte Fertigungsverfahren teils erhebliche Aus-
wirkungen auf die Nachhaltigkeitssituation von Unternehmen haben. Zur Si-
cherung der Reaktionsfahigkeit auf Nachhaltigkeitstrends, die die Substitution
derartiger Materialien fordern, ist eine Austauschbarkeit des Materials oder gar
der Komponente von Vorteil. Auch die Verpackung bietet haufig Potenziale zur
Steigerung der Nachhaltigkeit von Produkten.

Diese bietet oftmals keinen direkten Mehrwert und sollte daher mdglichst res-
sourcenschonend realisiert werden. In Hinblick auf die Verpackung von Pro-
dukten sind idealerweise Produkteigenschaften anzustreben, die eine Bulk-
Verpackung ermoglichen, bei der die einzelnen Artikel als Teil einer groReren
Verpackungseinheit fungieren, ohne eine separate Verpackung zu bendtigen.
Indem weniger Energie, Arbeitskraft und Verpackungsmaterial bendotigt wird,
konnen sowohl die Umweltbelastung als auch das Kostenniveau reduziert
werden. (vgl. Wu, Dunn 1995). Diese Art der kosten- und umweltschonenden
Verpackung ist jedoch nur bei bestimmten Produktgattungen moglich. Bei
Produkten, die eine Einzelverpackung bendtigen, existieren andere Ansatz-
punkte. So empfiehlt es sich, Produkte so zu gestalten, dass sie fur den
Transport nur ein geringes Volumen einnehmen, was z.B. durch die Vermei-
dung unnotiger Hohlraume erreicht werden kann. Vorhandene Stauraume auf
Verkehrstragern kdnnen so besser ausgenutzt werden. Um dies zu erreichen,
kann bereits bei der Produktkonzeption eine teilweise Demontierbarkeit der
Guter berucksichtigt werden. Zusammen mit optional angebotenen Montage-
dienstleistungen beim Abnehmer, sind sogar Mehreinnahmen moglich. Die
Realisierung von modularen Produktstrukturen hat fur die Logistik gleich meh-
rere Vorteile. So ermoglichen diese etwa, eine zentrale Produktion von techno-
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logisch aufwendigen Komponenten mit einem dezentralen Bezug von schwe-
ren Standardkomponenten in der Nahe des Abnehmers, zu kombinieren. In
Hinblick auf die Wandlungsfahigkeit wird durch standardisierte Schnittstellen
ein schneller Lieferantenwechsel genauso umsetzbar, wie ein Umstieg auf
umweltfreundlichere Teilkomponenten. Je nach Marktnachfrage kdnnen so
Einzelmodule sukzessive auf nachhaltige Losungen umgestellt werden. Modu-
lare Produktarchitekturen sind auch in Hinsicht auf die Entsorgungslogistik
durchaus zielfUhrend. Einzelkomponenten konnen leichter getrennt und ent-
sprechend ihren Eigenschaften gezielt Prozessen der Wiederverwendung,
Aufbereitung oder Entsorgung zugefuhrt werden. Auch auf die Produktionslo-
gistik wirkt die Produktgestaltung erheblich ein. Durch produktionsgerechte
Produktgestaltung kdnnen Kosten gespart, die Fertigungszeiten beschleunigt
und das Qualitatsniveau gehoben werden. Die Berucksichtigung von Poka-
Yoke Prinzipien bei der Produktgestaltung erleichtert etwa den Montagepro-
zess fur die Mitarbeiter und reduziert die Fehlerhaufigkeit bei der Montage.
Ressourcen werden somit aufgrund von vermindertem Ausschuss und gerin-
gerer Nacharbeit gespart.

Produktionsstatten

Fir die korrekte Berechnung von Kosten- und Umwelteinwirkungen mussen
auch Lager- und Produktionsstandorte in die Wahl der richtigen Nachhaltig-
keitsmallnahmen mit einbezogen werden. Immobilien des Logistiksektors
werden von vielen Umweltrestriktionen tangiert und verantworten einen erheb-
lichen Anteil am Okologischen FuRRabdruck der Logistik. Die Logistikunterneh-
men benodtigen 80% ihres Energiebedarfs fur die Beleuchtung der Lagerflache.
Daher bietet eine entsprechende Gebaudegestaltung erhebliche Potenziale.
Neben Logistikgebauden sind davon aufgrund der Bodenversiegelung auch
Logistikflachen betroffen. Im Rahmen der sozialen Nachhaltigkeitsdimension
und dem Streben nach gesellschaftlicher Akzeptanz gehen vereinzelt Unter-
nehmen bereits dazu Uber, ihre Produktionsstatten in die naturliche Umwelt
einzubetten und damit auch oOffentlichkeitswirksam ihr Nachhaltigkeitsstreben
zu demonstrieren. Durch Naturholzfassaden, starke Bepflanzung oder ge-
rauschhemmende Einrichtungen konnen Logistikeinrichtungen so zu einem
Marketinginstrument werden, das sowohl gegenuber Mitarbeitern und Anwoh-
nern als auch Kunden wirkt. In Bezug auf die wandlungsfahige Ausrichtung auf
Nachhaltigkeitstrends ist bei der Gestaltung von Logistikeinrichtungen aber ein
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Zielkonflikt zu bewaltigen. Investitionen in Immobilien sind prinzipiell langfristi-
ger Natur und beeinflussen die Umweltbilanz von Unternehmen Uber mehrere
Jahre. Ein kurzfristiger Strategiewechsel ist dabei nur bedingt mdglich. Ande-
rerseits fordert der Nachhaltigkeitsgedanke aber auch zugleich eine zeitliche
Bestandigkeit. Eine Moglichkeit diesem Anspruch an Langlebigkeit gerecht zu
werden und zugleich wandlungsfahig zu sein ist es, die Grundstrukturen von
Immobilien unter soliden Nachhaltigkeitsaspekten zu konzipieren und von An-
beginn Wandlungspotenziale in der Ausstattung der Einrichtungen vorzuhal-
ten. Denkbar hierfur sind etwa mobile Raumteiler, die je nach Bedarf flexibel
eingesetzt werden konnen.

Vor allem in Kihlhausern kommt diese Art der Wandlungsfahigkeit der Nach-
haltigkeit sehr entgegen, da die zu kuhlende Flache stets minimiert werden
kann und keine unnodtigen Ressourcen verschwendet werden. Kosten werden
im Betrieb eingespart und der Umwelt wird geholfen. Eine weitere, kosten-
gunstige Nachhaltigkeitsmalinahme, die auch einfach nachzurusten ist, stellt
die Umstellung von normalen Beleuchtungsmitteln auf Energiesparlampen dar.
Dunkelstrahler konnen in Hallen energieintensive Zentralheizungen ersetzen.
Bei der Planung neuer Logistikflachen und -gebaude gilt es zukunftsgerichtete
Konzepte zu verfolgen. Anstehende Gesetzesanderungen zur Warmedam-
mung oder ahnlichem sollten genauso berucksichtigt werden, wie die Absiche-
rung gegenuber steigenden Strom-, Warme oder Gaspreisen (vgl. Focus-
Money 2012). So konnen etwa Schnittstellen fur die Nutzung von Technolo-
gien zur Solarenergie- oder Abwarme-Nutzung vorgesehen werden. Ein ande-
res Beispiel dafur, wie Produktionsstatten auf moglichst hohe Umwelteffizienz
ausgerichtet werden konnen, zeigt Porter (vgl. Porter, van der Linde 1995) in
der Blumenproduktion auf. Im Sinne der autarken Selbstversorgung setzen
hier vereinzelt Unternehmen neben Solarzellen auch auf die Filterung von be-
nutztem Wasser, das anschlieend wieder zurlck in die Beete geleitet wird.
Analog zum aktuellen Trend bei Fertigwohnhausern konnen in Logistikeinrich-
tungen auch effiziente Gesamtsysteme integriert werden, die Aul3enluft, Pho-
tovoltaik-Einspeisung, Zuluft, Abluft, Sole-Erdkollektor, Thermosolaranlage
und Fortluft miteinander kombinieren und in einen nachhaltigen Einklang brin-
gen (vgl. Focus-Money 2012).

Materialfluss
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Auch die Gestaltung des Materialflusses hat einen wesentlichen Einfluss auf
die Wandlungsfahigkeit der Logistik hin zur Nachhaltigkeit und sollte somit als
weiterer Bereich betrachtet werden. Die Gulterbewegung ist dabei stark von
den zuvor eingefihrten Dimensionen abhangig. Die Wahl der Lieferantenbasis
verantwortet maf3geblich die zu bewaltigenden Distanzen im Uberbetrieblichen
Transport. Die Gestaltung der Produktionsstatten und Logistikeinrichtungen
determinieren die innerbetrieblichen Wegstrecken. Produktgestaltung und Fer-
tigungstiefe geben die transportierenden Teile und deren Stuckzahl vor. Den-
noch obliegen der Materialflussgestaltung einige Stellhebel, um den Nachhal-
tigkeitsgrad steuern zu konnen.

Zur Erreichung einer optimalen Frachtkonsolidierung, ist etwa die Wahl der
Transportmittel relevant. Die typische Modalitdtsauswahl zieht dabei das Bin-
nenschiff und die Bahn allerdings nicht in Betracht (vgl. Wu, Dunn 1995), ob-
wohl diese Verkehrstrager relativ umweltvertraglich sind. Grande hierfir liegen
darin, dass oft mindestens ein zusatzlicher Umschlag notwendig ist und somit
die Risiken einer Beschadigung sowie eine Verlangerung der Lieferzeit dro-
hen. Zeitverzogerungen und Risiken, die durch den Frachtumschlag bei Ver-
kehrstragerwechsel anfallen, kdnnen aber durch Standardisierung und den
Einsatz von Informationssystemen optimiert werden. Langfristig kann die ge-
Zielte Wahl eines Modalsplits einen aullerst positiven Einfluss auf die Umwelt-
bilanz haben. Neben der Wahl des Transportmittels an sich sind auch Ansatz-
punkte in der Effizienzsteigerung des individuellen Transportmittels zu verfol-
gen. Der Einsatz von rollwiderstandreduzierten Reifen bei LKW oder SkySails
bei Hochseeschiffen ist zu erwagen und kurzfristig einzusetzen (vgl. SkySails
GmbH 2012; Wildemann 2011b).

Ein weiterer Stellhebel zur Steigerung des Nachhaltigkeitsgrades im Material-
fluss ist der Vertriebskanal. Die Vertriebsanforderung, das Produkt so schnell
wie moglich an den Abnehmer ausliefern zu konnen, fuhrt oft zu einer steigen-
den Anzahl dezentraler Distributionslager und damit zu hohen Bestanden.
Durch die Nutzung mehrerer Vertriebskanale steigt die Komplexitat zusatzlich.
Hohe Relevanz kdnnen hierbei Informationssysteme gewinnen, die Angebot
und Nachfrage zwischen den einzelnen Netzwerkpartnern abgleichen. Ab-
satzprognosen konnen schnell verbreitet und Bestande ausfindig gemacht
werden. Mithilfe effizienter IT-Systeme konnen durch bessere Planung Be-
stande sowie Transportbedarfe reduziert werden. Dies hat einen positiven Ef-
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fekt auf 6kologische und 6konomische Faktoren. (vgl. Beamon 1999) Ebenfalls
ist eine entsprechende Wandlungsfahigkeit bei der Wahl der Verpackungsmit-
tel vorzusehen, da diese einen erheblichen Einfluss auf die Umweltvertraglich-
keit der Logistik haben. Je nach Anspruch des Marktes sollte es moglich sein,
den Anteil an umweltfreundlichen Verpackungsmitteln zu erhéhen oder zu
senken. Dabei sind drei Kategorien zu unterscheiden: Die Primarverpackung,
die das Produkt direkt enthalt, die Sekundarverpackung, welche die Pri-
marverpackung schutzt und vor dem Gebrauch entfernt wird und die Versand-
verpackung, die fur Transport und Lagerung genutzt wird. Informationssyste-
me kdnnen dazu beitragen, Uberflissige Verpackungsmaterialien durch Koor-
dination der Logistiknetzwerke zu vermeiden (vgl. Wu, Dunn 1995).

Zur Optimierung des innerbetrieblichen Materialflusses in Hinsicht auf Res-
sourceneffizienz gilt es, Konsolidierungsvorgange zu betrachten. So kann et-
wa der Einsatz von Staplerleitsystemen die Anzahl der Leerfahrten signifikant
reduzieren. Je nach Ausgangssituation sind aber die Parameter ,Transport-
kosten®, ,Lieferzeit, ,Konsolidierungseinsparung®, ,Investitionen in Informati-
onssysteme®, ,Verschmutzungskosten“ und ,Lagerhaltungskosten® entspre-
chend ihrem Zielkonflikt abzugleichen (vgl. Wu, Dunn 1995). Zwar senken
modernste IT-Systeme im Zusammenspiel mit modernen Lagersystemen die
Durchlaufzeiten deutlich und erhéhen zugleich die Ressourceneffizienz durch
eingesparte Wegstrecken messbar, doch stehen diesen Systemen auch er-
hebliche Investitionen gegenuber.

3.5Zusammenfassung des Bezugsrahmens

Die Analyse der Logistik im Wandel zur Nachhaltigkeit dient der Erarbeitung
der Rahmenbedingungen der Modellbildung. So wurde zunachst die Logistik
als Betrachtungsgegenstand kurz erlautert. Die darauffolgende Analyse der
Nachhaltigkeit, zeigte auf, dass deutsche Unternehmen in Zukunft vor der
Herausforderung stehen neben 6konomischen auch o6kologische und soziale
Belange zu berucksichtigen. Daraus resultieren Chancen und Potenziale fur
die Unternehmen durch die ErschlieBung neuer Geschaftsfelder und Absatz-
gruppen sowie die Reduktion der Kosten durch eine gesteigerte Effizienz.

Um diese Potenziale zu heben, wird von den Unternehmen jedoch ein Wandel
verlangt. Es werden neue betriebswirtschaftliche und technische Ansatze ge-
fordert, die integrativ die drei Zieldimensionen der Nachhaltigkeit berticksichti-
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gen. Als Lésungskonzept fur diesen Wandel bietet sich die Wandlungsfahig-
keit an. Diese stellt ein Potenzial dar, um Wandlungsprozesse effizienter und
einfacher zu bewaltigen. Die Analyse der Treiber der Wandlungsfahigkeit ver-
deutlicht, dass externem Anpassungsdruck aus dem Unternehmensumfeld ein
entsprechendes internes Wandlungspotenzial entgegenzusetzen ist. Dabei gilt
es jedoch zu beachten, dass nicht die maximale Wandlungsfahigkeit als Ziel-
grélde anzustreben ist, sondern stets ein an die du’eren Anforderungen ange-
passter Grad der Wandlungsfahigkeit. Bezogen auf die Nachhaltigkeit stehen
Unternehmen somit vor der Herausforderung externe Wandlungsanforderun-
gen durch Nachhaltigkeitstrends zu identifizieren und mit einer Steigerung der
Wandlungsfahigkeit zu reagieren. Dabei bieten sich zahlreiche Ansatzpunkte
in der Logistik an, um die Effizienz zu steigern und negative externe Effekte zu
minimieren.

Im folgenden Kapitel wird daher ein Modell aufgezeigt, dass die Wandlungsfa-
higkeit zur nachhaltigen Logistik systematisiert. Es zielt darauf ab Nachhaltig-
keitstrends aus dem Unternehmensumfeld zu identifizieren und MalRnahmen
zur Steigerung der Nachhaltigkeit sowie die erforderlichen Voraussetzungen
zur Umsetzung der MalRnahmen in einen Bezug zu setzen. Auf dieser Basis
wird ein Bewertungsmodell der Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik
entwickelt.
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4. Modell der Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logis-
tik

Basierend auf den Erkenntnissen aus den Gesprachen mit den Unternehmen
und der Analyse der theoretischen Beitrage zur Thematik, wird nun die Mo-
dellbildung fur ein Entscheidungsunterstitzungsinstrument aufgezeigt. Das
Entscheidungsunterstitzungsinstrument besteht aus zwei Kernwerkzeugen.
Diese sind der Nachhaltigkeitstrendmonitor als Fruhwarn- und Evaluierungs-
system fur Nachhaltigkeitstrends und der Wandlungsagent, der die Ursache-
Wirkungsbeziehungen zwischen Nachhaltigkeitstrends und Unternehmensre-
aktionen aufzeigt. Im Folgenden wird zunachst die empirische Basis der Mo-
dellbildung dargestellt. Darauf aufbauend werden die Vorlberlegungen der
Modellbildung aufgezeigt, die die Grundlagen und Maximen des Entschei-
dungsunterstutzungsinstruments bilden. Im Anschluss werden die in der Lite-
ratur und Unternehmenspraxis identifizierten Nachhaltigkeitstrends, Hand-
lungsoptionen und Voraussetzungen diskutiert.

4.1 Empirische Basis der Modellbildung

Zur Erfassung der Ausgangssituation und der daraus resultierenden Problem-
stellung in den Unternehmen ist ein permanenter Austausch mit den am For-
schungsprojekt beteiligten Unternehmen unerlasslich. Die sich daraus erge-
bende Empirie der vorliegenden Arbeit ful3t neben den Sitzungen des Projekt-
begleitenden Ausschusses auf Fallstudien und strukturierten Interviews. Die
Zielgruppe der Workshops und der Expertengesprache waren dann die An-
sprechpartner in den projektbegleitenden Unternehmen. Es wurden Experten
aus vergleichbaren Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes zur Teilnah-
me an der Interviewserie gewonnen, um die empirische Basis dieser qualitati-
ven Studie zu erweitern. Insgesamt konnten so zehn Interviews mit Personen
durchgefuhrt werden, die eine hohe Affinitat zur Thematik haben. Erganzend
wurden vier Workshops mit den Unternehmen des projektbegleitenden Aus-
schusses durchgefuhrt.

4.1.1 Sitzungen des projektbegleitenden Ausschusses

Die Sitzungen des projektbegleitenden Ausschusses richteten sich an die
Teilnehmer des Forschungsprojekts. Zielsetzung der Sitzungen war stets der
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Austausch zwischen Forschung und Praxis. Dabei wurden die neuesten For-
schungserkenntnisse prasentiert und mit den Teilnehmern diskutiert. Diese
konstruktive Auseinandersetzung ermaoglicht eine hohe Praxisorientierung der
Forschungstatigkeiten und den steten Transfer von (Zwischen-)Ergebnissen in
die Unternehmenspraxis.

1.Sitzung des projektbegleitenden Ausschuss

Die erste Sitzung des projektbegleitenden Ausschusses diente dem Abgleich
der theoretisch-wissenschaftlichen und praktischen Sichtweise des For-
schungsprojekts. Dazu wurden wissenschaftliche Grundlagen vorgestellt. An-
schlielfend wurden zusammen mit den Unternehmen Zielsetzung und L6-
sungsansatze diskutiert, wie diese wissenschaftlichen Ansatze helfen kdnnen
die Herausforderungen in der Unternehmenspraxis zu bewaltigen. Konkret
wurde die Kombination der Wandlungsfahigkeit und der Nachhaltigkeit im un-
ternehmerischen Alltag strapaziert. Dabei stellte sich klar die Bedeutung der
Wandlungsfahigkeit der Unternehmen als entscheidende Zielgro3e heraus,
um stetig steigende Nachhaltigkeitsanforderungen seitens der Kunden und
auch des Gesetzgebers in der Positionierung des Unternehmens berucksichti-
gen zu konnen. Mit Hilfe von Fallbeispielen konnten den Unternehmen plakativ
Losungsansatze verdeutlicht werden, welche die Grundlogik des Forschungs-
projekts verdeutlichen. Auf Basis dieser grundlegenden Diskussionen fuldte die
inhaltliche Erdrterung der angestrebten Modellbildung. Die Unternehmen teil-
ten zunachst das Verstandnis fur den aufgezeigten Forschungsbedarf, der die
praktischen Defizite beheben kann. Im nachsten Schritt wurden die Teile der
Modellkonzeption konkret im Anwendungsfall bei den Unternehmen des pro-
jektbegleitenden Ausschusses diskutiert. Hierzu wurden zunachst Anpas-
sungsausloser aufgenommen, welche auf die Unternehmen wirken und die die
Unternehmen zwingen, Strukturen und Prozesse anzupassen. Die Anpas-
sungsausloser gliedern sich nach naturlicher Umwelt, Kundenanforderungen,
wirtschaftlichem Umfeld, sozio-kulturellem Umfeld, politisch-rechtlichem Um-
feld sowie technischem Umfeld. Im Bereich naturliche Umwelt nannten die Un-
ternehmen Recycling und Preisschwankungen der Rohstoffe als Anpassungs-
ausloser. Die Kundenanforderungen bewegen sich in Richtung Green Logis-
tics sowie Transparenz uber CO,-Emissionen durch Messung bei niedrigen
Kosten. Aus wirtschaftlicher Sicht entstehen Anpassungen durch die Wieder-
verwertung von Materialien und Energie wie beispielsweise Abwarme, Steige-
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rung der Energieeffizienz sowie disruptive Marktbriiche und turbulente Markt-
entwicklung. Im sozio-kulturellen Umfeld induzieren vor allem sich wandelnde
Arbeitsbedingungen Anpassungen. Aus dem rechtlichen Umfeld wirken auf die
Unternehmen zahlreiche Einflisse durch neue Verordnungen ein. Hervorge-
hoben wurde die 16001 Zertifizierung, Abgas- sowie Larmgrenzwerte und die
Kennzeichnungspflicht von Reifen. Aus dem technischen Umfeld fihren neue
Transportmittel und -moglichkeiten zu Anpassungen. Zudem bedingt der
Wandel hin zu flexibleren Maschinen durch die technische Innovation eine
weitreichende Markttransformation. Ausgehend von dieser Ausgangssituation
wurden gemeinsam mit den Unternehmen Handlungsoptionen in der Supply
Chain erarbeitet. Diese wurden fur die Gestaltungsfelder Beschaffung, Produk-
tion und Distribution diskutiert. In der Beschaffung wurden als Optionen One
Drop Delivery, Anpassung der Verpackung, Lokalisierung der Beschaffung,
Anpassung der Transportwege und -mittel sowie die Lagerung sich verknap-
pender Rohstoffe zur Sicherstellung der Versorgung genannt. In der Produkti-
on sind das Bestandsmanagement, Rentabilitdtsrechnung verschiedener Vari-
anten wie dem Recycling, IT-Schnittstellen, rekonfigurierbare Produktionsmit-
tel, Skalierbarkeit und die Gebaudeflexibilitat die genannten Handlungsoptio-
nen. In der Distribution wurden die Optimierung der letzten Meile, Logistik
Cluster sowie die Transportmdglichkeit durch Binnenschiffe bei sperrigen Gu-
tern genannt.

Trotz der vielfaltigen Geschaftsmodelle und Branchen der Teilnehmer als auch
deren verschiedener Stand bezuglich der Nachhaltigkeit und Wandlungsfahig-
keit in dem jeweiligem Geschaft, konnten folgende gemeinsame Erwartungen
und Vorstellungen festgelegt werden:

= Erkennen von Nachhaltigkeitstrends und Empfehlungen zur Positionie-
rung,

» Defizit in Bezug auf Wandlungsfahigkeit und Nachhaltigkeit,

» Bewertung fur Produktionsmittel und deren Entsorgung,

= Malstab fur Nachhaltigkeit/Wandlungsfahigkeit (Toleranzschwelle),

» Hypothesen und Modellbildung.

Im Allgemeinen benoétigen die Unternehmen Methoden und Konzepte, um
Trends fruhzeitig zu erkennen und diese wettbewerbsfahig im Unternehmen
zu implementieren. Dabei werden besonders Konzepte gefordert, welche es
den Unternehmen ermoglichen die entscheidenden Trends in Sachen Nach-
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haltigkeit zu identifizieren. Hierzu sind aus Sicht der Unternehmen Bewer-
tungs- oder Messmechanismen erforderlich, die die Unternehmen befahigen
ihre eigene Positionierung bezuglich der zuklnftigen Herausforderungen zu
bestimmen und darauf aufbauend MalRnahmen abzuleiten. Die Zielsetzung
dabei ist auf Aktion anstelle von Reaktion gerichtet. Es gilt durch proaktives
Handeln Trends im Unternehmen zunachst zu antizipieren und darauf zeitnah
zu reagieren. Dies verschafft aus Sicht der teilnehmenden Unternehmen
nachhaltige Wettbewerbsvorteile. Neben diesen Vorstellungen der Modellbil-
dung streben die Unternehmen zudem an das Forschungsprojekt als Aus-
tauschplattform zu nutzen, um Problemstellungen wie Reaktion auf neue Re-
gulierungsvorschriften seitens des Gesetzgebers umzusetzen.

2.Sitzung des projektbegleitenden Ausschuss

Die zweite Sitzung des projektbegleitenden Ausschusses diente der Vorstel-
lung und Diskussion der identifizierten Nachhaltigkeitstrends, der resultieren-
den Handlungsoptionen und der erforderlichen Voraussetzungen mit den Un-
ternehmen. Die Zielsetzung des Workshops war zu Uberprifen, ob die im
Rahmen der Literaturanalyse und den Expertengesprachen ermittelten Nach-
haltigkeitstrends, Handlungsoptionen und Voraussetzungen praxisnah sind
und ob diese die Problemstellung in den Unternehmen ausreichend abdecken.
Zu diesem Zweck wurden jeweils die Nachhaltigkeitstrends, Handlungsoptio-
nen und Voraussetzungen vorgestellt und anschlielend wurden die Unter-
nehmen befragt, welche in ihrem Unternehmen relevant sind und ob weitere
hinzuzuziehen sind. Die Diskussion ergab, dass sich die Unternehmen grund-
satzlich mit ahnlichem Nachhaltigkeitstrends konfrontiert sehen. Allerdings
entscheidet in vielen Fallen die Branchenzugehorigkeit Uber die Bedeutung
einzelner Nachhaltigkeitstrends. Dies resultiert aus der Kostensituation der
jeweiligen Branche. Beispielsweise bilden im produzierenden Gewerbe die
Energie- und Materialkosten einen grof3eren Hebel als bei Logistikdienstleis-
tern. Prinzipiell wurde jedoch bestatigt, dass Nachhaltigkeitstrends, Hand-
lungsoptionen und Voraussetzungen in allen Unternehmen wirken. Die unter-
nehmensspezifischen Differenzen flossen auf Basis dieser Erkenntnisse in
den Bewertungsansatz ein, sodass eine typspezifische Betrachtung nicht er-
forderlich ist, da auch die Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen Nachhal-
tigkeitstrends, Handlungsoptionen und Voraussetzungen grundsatzlich in allen
Unternehmen auftreten.
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3.Sitzung des projektbegleitenden Ausschuss

Die dritte Sitzung des projektbegleitenden Ausschuss diente der Vorstellung
und Diskussion der Erkenntnisse zur Gestaltung des Nachhaltigkeitstrendmo-
nitors. Es wurden die nachhaltigkeitsinduzierten Anpassungsausloser vorge-
stellt und mit den Teilnehmern diskutiert. Insbesondere die Grof3en zur Frih-
erkennung der jeweiligen Ausloser wurden thematisiert und hinsichtlich ihrer
Relevanz und der Verflugbarkeit von erforderlichen Informationen auf den
Prufstand gestellt. Dabei zeigte sich, dass sich die erarbeiteten Kennzahlen,
Indikatoren und schwachen Signale grundsatzlich zur Friherkennung der Aus-
|0ser eignen.

Es wurde auch deutlich, dass die Eignung im hohen Mal3e von den Spezifika
des betrachteten Unternehmens bzw. der betrachteten Branche abhangig ist.
Anhand ausgewahlter Beispiele wurde anschlielend die Bewertungsmetrik
des Nachhaltigkeitstrendmonitors vorgestellt. Auch hierbei zeigte sich, dass
das Vorgehen belastbare Ergebnisse bezlglich der Einflussbewertung der
Anpassungsausloser liefert. Besonders die Strukturierung der Bewertung auf
Basis der Triebkrafte des Branchenwettbewerbs nach Porter wurde von den
Teilnehmern als sinnvoll erachtet. Dies ist auch der Fall, weil in der unterneh-
merischen Praxis verbreitete Konzepte die Akzeptanz eines methodischen
Vorgehens fordern. AnschlieBend wurden alternative Skalen zur Bewertung
der Anpassungsausloser diskutiert, deren hoherer Detaillierungsgrad sich je-
doch negativ auf die Anwendbarkeit des Vorgehens auswirkt. Insgesamt wur-
den die Annahmen und konzeptionellen Ansatze, die in die Entwicklung des
Nachhaltigkeitstrendmonitors eingeflossen sind, durch die Teilnehmer besta-
tigt. Alternative Entwicklungspfade wurden kritisch beleuchtet, was Impulse fur
die Verfeinerung des Bewertungsverfahrens geben konnte. Das Ziel des
Nachhaltigkeitstrendmonitors, das in der methodischen Unterstutzung bei der
Erkennung und Einflussbewertung nachhaltigkeitsinduzierter Entwicklungen
liegt, kann nach Ansicht der Teilnehmer erreicht werden.

4.Sitzung des projektbegleitenden Ausschuss

Im Rahmen der vierten Sitzung des projektbegleitenden Ausschusses wurden
die Erkenntnisse abschliefend an interessierte Unternehmen vermittelt. Im
Fokus stand zunachst die Vorstellung der Gesamtkonzeption des erarbeiteten
Nachhaltigkeitstrendmonitors sowie des Wandlungsagenten. Zudem wurden
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die identifizierten Handlungs- und Methodenempfehlung vor dem Hintergrund
der Anwendbarkeit in den teilnehmenden Unternehmen diskutiert. Dabei wur-
de insbesondere die Effizienz und Effektivitat der Methodennutzung in den Un-
ternehmen besprochen. Gemeinsam wurden mit den Teilnehmern der vierten
Sitzung des projektbegleitenden Ausschusses die Ergebnisse der For-
schungsarbeit diskutiert und weitere Ansatzpunkte fur weiterflihrende For-
schungsinhalte diskutiert.

Auf die allgemeine Diskussion folgte die spezifische Nutzung der erarbeiteten
Modelle. Dafir wurde mit den an der vierten Sitzung des projektbegleitenden
Ausschusses beteiligten Unternehmen jeweils die Bewertung der Unterneh-
menssituation durchgefuhrt. Es wurden Nachhaltigkeitstrends klassifiziert und
darauf aufbauend priorisiert. AnschlieRend wurden Handlungsoptionen aufge-
zeigt und diskutiert. Schlussendlich wurde gemeinsam mit den Unternehmen
eine Selbstbewertung der Wandlungsfahigkeit bezogen auf die Handlungsop-
tionen durchgefuhrt. Dieser Prozess wurde stets von Diskussionen uber die
Wirklogik und die zugrundliegenden Annahmen begleitet. Die Erkenntnisse
aus diesen exemplarischen Verprobungen flossen direkt in die Erstellung des
Anwendungshandbuchs ein. Zudem konnten auf Basis der Diskussionen auch
Feinjustierungen an den im Tool hinterlegten Korrelationsmatrizen durchge-
fuhrt werden.

Von den Teilnehmern wurde zwar fortwahrend eine hohere Detailscharfe er-
wunscht. Allerdings war das Tool in der Lage die individuelle Unternehmenssi-
tuation abzubilden und Ansatze fur Handlungsstrategien aufzuzeigen. So wur-
de bei der abschlieRenden Betrachtung der Forschungsergebnisse eine all-
gemeine Anwendbarkeit hervorgehoben. Im Nachgang an diesen Workshops
wurden die Unterlagen finalisiert und an alle Teilnehmer des Forschungspro-
jekts versandt.

Die Erkenntnisse der Sitzungen des projektbegleitenden Ausschusses flossen
konsequent in die Modellbildung ein. Durch den engen Kontakt mit den Unter-
nehmen und die regelImafligen Rucksprachen zwischen den Sitzungen war es
zudem moglich die Anspruchshaltung der Unternehmen kontinuierlich mit dem
Stand der Modellbildung abzugleichen. Abbildung 22 gibt eine Ubersicht tber
die Unternehmen, die an den Sitzungen des projektbegleitenden Ausschusses
teilgenommen haben.
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Unternehmen Unternehmens-
typ
Airbus Operations GmbH
Drager Safety GmbH & Co. KGaA
Dragerwerk AG & Co. KGaA
FREYLER Industriebau
Geba GmbH KMU
Gerresheimer AG
Group7 AG KMU
Iwis Ketten KMU
Keiper GmbH & Co. KG
Kleemann GmbH
Korber AG
Lufthansa Technik Logistik
Services
MAREP GmbH KMU
MyBrands Zalando Verwaltungs
GmbH
Pfeiffer Vacuum GmbH
Persta GmbH KMU
Siepmann-Werke GmbH & Co. KG KMU
Walterwerk Kiel GmbH & Co. KG KMU
Wiedmann & Winz GmbH KMU

Abbildung 22: Teilnehmende Unternehmen am projektbegleitenden Aus-

schuss
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4.1.2 Experteninterviews

Der direkte Kontakt mit den Unternehmen nahm eine entscheidende Rolle bei
der Durchfuhrung des Forschungsprojekts ein, da sie einen erheblichen Bei-
trag zur Sicherstellung der Praxisorientierung des Modells leisten und projekt-
begleitend den Transfer wissenschaftlicher Erkenntnisse des Forschungsvor-
habens in die Unternehmenspraxis ermoglichen. Dazu wurden im Rahmen
des Forschungsprojekts Expertengesprache, Workshops in den Unternehmen
und pilothafte Implementierungen der Forschungsinhalte durchgefuhrt. Die
Expertengesprache und Workshops dienten zur Unterstitzung der Modellbil-
dung. Dabei wurde ein iterativer Optimierungsprozess des Modells angestrebt
im Zuge dessen die wissenschaftliche Modellentwicklung kontinuierlich mit
den praktischen Bedurfnissen abgeglichen wurde. Mit Hilfe eines semistruktu-
rierten Fragebogens wurde jeweils die Problemstellung im Sinne der Anpas-
sungsausloser, Wandlungspotenziale und madglichen Handlungsoptionen im
Unternehmensalltag diskutiert. Dies leistete einen entscheidenden Beitrag, um
die spatere Praxisorientierung der Modellbildung sicherzustellen. Dabei wur-
den stets wissenschaftliche Erkenntnisse aus der Literatur und bestehenden
theoretischen Ansatzen mit den praktischen Gegebenheiten verglichen. Die
Zielsetzung war eine belastbare Gesamtstruktur der Nachhaltigkeitstrends,
Handlungsoptionen und Voraussetzungen zu erhalten sowie die Wechselwir-
kungen zwischen diesen zu diskutieren. Die Ansprechpartner der Expertenge-
sprache waren verschiedenen Abteilungen zugeordnet, um eine ganzheitliche
Perspektive der Modellbildung zu erhalten. So wurden Expertengesprache mit
Geschaftsfuhrern und Experten aus den Abteilungen Logistik, Einkauf, Marke-
ting, Controlling und After-Sales gefuhrt. Auch die Branchen und GrofRen der
Unternehmen, in denen Expertengesprache durchgefuhrt wurden, variierten
stark, wobei der Fokus auf den KMU lag, auf welche die Modellbildung im
Rahmen des Forschungsprojekts ausgerichtet war. Durch die konsequente
Einbindung der Unternehmen des projektbegleitenden Ausschusses konnten
die Ergebnisse auf inre Relevanz und Anwendbarkeit in der Praxis untersucht
werden. Dabei wurden stets die Wirkmechanismen in den Unternehmen in die
Logik der Modellbildung aufgenommen. Es galt konkrete Anpassungsausloser
und bendtigte Wandlungspotenziale zu identifizieren. Im Ergebnis wurde eine
Vielzahl solcher Korrelationen identifiziert, welche die Erkenntnisse der wis-
senschaftlichen Arbeit im Vorfeld der Expertengesprache bestatigten. Aus den
in den Expertengesprachen plausibilisierten Wirkbeziehungen wurden durch
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Abstraktion allgemeingultige Wirkweisen fur die Modellbildung entwickelt. Eine
Ubersicht tUber die Unternehmen, die fiir Expertengesprache zur Verfligung
standen, ist in Abbildung 23 dargestellt.

Unternehmen Unternehmens-
typ
Daimler AG
Drager Safety GmbH & Co. KGaA
Group7 AG KMU
Hamberger Industriewerke GmbH
Mohlenhoff GmbH KMU
MAREP GmbH
PCS Zerspanungstechnik GmbH KMU
Persta GmbH KMU
Siepmann-Werke GmbH & Co. KG KMU
Walterwerk Kiel GmbH & Co. KG KMU

Abbildung 23: Ubersicht iiber die Expertengesprache
4.1.3 Auswertung und Erkenntnisse der empirischen Untersuchung

Aufbauend auf den Erkenntnissen einer Fallstudienanalyse und den zahlrei-
chen Gesprachen mit Praxisvertretern, werden im Folgenden die Kerner-
kenntnisse der empirischen Untersuchung vorgestelit.

Kernerkenntnis 1: Das kontinuierliche Monitoring nachhaltigkeitsindu-
zierter Anpassungsausloser ist Grundvoraussetzung fiir die Wandlungs-
fahigkeit von Unternehmen auf Nachhaltigkeitstrends.

Die Unternehmen sehen sich heute mit zahlreichen Anforderungen aus dem
Unternehmensumfeld und auch seitens der Kunden konfrontiert. Dabei schat-
zen die meisten der befragten Unternehmen die Relevanz der Nachhaltig-
keitstrends aus dem Unternehmensumfeld als besonders hoch ein. Unterneh-
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mensinterne Nachhaltigkeitstrends hingegen zeichnen sich meist friher ab,
sodass eine entsprechende Reaktion einfacher moglich ist. Fir die Nachhal-
tigkeitstrends aus dem globalen und dem Branchenumfeld hingegen besteht
laut Meinung der Unternehmen noch verstarkter Handlungsbedarf, da diese oft
nur durch das Erkennen der schwachen Signale antizipierbar sind, was eine
zeitnahe Reaktion erschwert. (vgl. Abbildung 24)

Nachhaltigkeitstrends Nachhaltigkeitstrends Nachhaltigkeitstrends
aus dem globalen aus dem aus dem
Umfeld Branchenumfeld Unternehmen

Abbildung 24: Mittlere Relevanz der Nachhaltigkeitstrends nach Herkunft

Dabei resultieren nicht aus all diesen Entwicklungen direkte Handlungsbedarfe
fur die Unternehmen. Als globale Trends sind der Klimawandel, steigender
Energieverbrauch, Ressourcenverknappung, demografischer und sozialer
Wandel sowie Wassermangel zu nennen. Diese werden jedoch unterneh-
mens- und branchenspezifisch durch Kunden und Gesetzgeber in Anforderun-
gen an das Unternehmen Ubersetzt. Um schnell zu reagieren und dadurch
Wettbewerbsvorteile zu erzielen, sehen es die Unternehmen als zentrale Her-
ausforderung an die Trends frihzeitig zu erkennen. Teilweise sind diese je-
doch subjektiv und unstetig, wodurch eine Antizipation erschwert wird. Die Un-
ternehmen bendtigen daher Methoden des Monitoring.. Hier haben sich bei
vielen Unternehmen Fruhindikatoren als zielfuhrend erwiesen. Ist ein Trend
identifiziert, stehen die Unternehmen vor der Fragestellung, wann und wie der
Trend das Unternehmen beeinflusst. Dazu bendtigen die Unternehmen Hilfs-
mittel, welche die strukturierte Wirkanalyse von Nachhaltigkeitstrends unter-
stutzen.
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Kernerkenntnis 2: Die Zieldimensionen der Nachhaltigkeit leiten sich aus
dem Standardvorgehen der Nachhaltigkeitsberichterstattung her und
bilden den Suchraum fur Handlungsoptionen zur Reaktion auf Nachhal-
tigkeitstrends.

Vielen Unternehmen, die im Laufe der Forschungsarbeit befragt wurden — ins-
besondere KMU — fehlt die Transparenz Uber Zieldimensionen der Nachhaltig-
keit. Vielmals wird diese daher mit Effizienz oder Okologie gleichgesetzt. Als
zielfuhrend haben sich hier die Gestaltungsdimensionen von Nachhaltigkeits-
berichten erwiesen. Diese Nachhaltigkeitsgesichtspunkte sind nachhaltiges
Wirtschaften, Produktverantwortung, unternehmensweiter Umweltschutz, Mit-
arbeiter und gesellschaftliches Engagement. Eine Orientierung an diesen Ziel-
dimensionen ermdglicht eine systematische Steigerung der Nachhaltigkeit und
vereinfacht auch deren Kommunikation gegenuber Kunden und Stakeholdern.
Ferner lasst sich im Nachgang an diese Systematisierung auch die Nachhal-
tigkeitssituation regelmafig Uberprufen. Nachhaltigkeitsorientierte Unterneh-
men kontrollieren diese etwa alle zwei Jahre. Die Bewertung erfolgt haufig
nach dem Vorgehen der Global Reporting Initiative und stellt eine Zeitpunktbe-
trachtung dar. Eine integrierte Betrachtung der Wandlungsfahigkeit als Anpas-
sungspotenzial zu mehr Nachhaltigkeit wird hingegen von keinem der Unter-
nehmen durchgefuhrt. Aufbauend auf den Erkenntnissen aus dem For-
schungsprojekt sehen die Unternehmen jedoch Wandlungsfahigkeit als mogli-
chen Losungsansatz, um fir ungewisse Nachhaltigkeitstrends gewappnet zu
sein.

Kernerkenntnis 3: Handlungsoptionen erfordern eine qualifizierte und
effektive Umsetzung von Voraussetzungen im Sinne der Wandlungsfa-
higkeit.

Bezuglich der Wandlungsfahigkeit besteht noch ausgepragter Handlungsbe-
darf in den Unternehmen. Obwohl die Relevanz der Thematik den Unterneh-
men bewusst ist, fehlen bislang entsprechende Entwurfe, die das Konzept der
Wandlungsfahigkeit operationalisieren. So gaben zwei einzelne Unternehmen
an, heute schon systematisch Malhahmen zur Steigerung der Wandlungsfa-
higkeit, bezogen auf zukunftige Nachhaltigkeitstrends, durchzufuhren.
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Mangelnde Ressourcen

Geringe Themenrelevanz

Sonstiger Griinde

Fehlende Methodik

Maflnahmen werden angewandt Werden nicht angewandt

Abbildung 25: Verbreitung von MaBnahmen zur Wandlungsfahigkeit und
Begrundung fur fehlende Anwendung

Die Unternehmen, die keine MafRhahmen umsetzen, tun dies meist nicht auf
Basis einer mangelnden Notwendigkeit. Vielmehr fehlen ihnen die Ressourcen
sowie die Systematik, um MalRlhahmen gezielt auszuwahlen und zu verorten.
Die schnelle Umsetzung von NachhaltigkeitsmaRnahmen scheitert bei vielen
Unternehmen am Fehlen der Umsetzungsvoraussetzungen. Diese bilden Po-
tenziale zum Wandel im Sinne der Wandlungsfahigkeit. In den Gesprachen mit
den Unternehmen wurde vor allem die mangelnde Transparenz Uber Ist-
Zustand und Zielerfullung von Nachhaltigkeitskriterien als Herausforderung
dargestellt. Viele sammeln und messen diese Informationen nicht regelmaRig,
sodass Nachhaltigkeitsmallnahmen zunachst durch umfangreiche Datenbe-
schaffung vorbereitet werden mussen. Zudem sind die relevanten Vorausset-
zungen meist erst ex post erkennbar.

Eine systematische Analyse des Ursache-Wirkungszusammenhangs zwischen
Nachhaltigkeitstrends, Handlungsoptionen als Reaktionsmoglichkeit und Vo-
raussetzungen zu deren Umsetzung wird nicht durchgeflhrt. Daher werden
die Voraussetzungen auch nicht oder nicht bewusst im Sinne eines Wand-
lungspotenzials proaktiv bereitgestellt. Die Handlungsoptionen lassen sich auf
Basis der Zieldimensionen der Nachhaltigkeit strukturieren und mussen alle
Stufen der Wertschopfungskette beeinflussen.



Modell der Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik 77

Kernerkenntnis 4: Voraussetzungen (Wandlungspotenziale) bilden die
passenden Umfeldbedingungen zur effizienten Realisierung der Hand-
lungsoptionen und zur Erfiillung des Wandels.

Die Berlcksichtigung der Voraussetzungen und deren Analyse finden bislang
in den Unternehmen nur situativ statt. In den Gesprachen mit den Unterneh-
men zeigte sich immer wieder, dass zwar die Verbindung zwischen Nachhal-
tigkeitstrends und Handlungsoptionen zur Reaktion darauf sowie Vorausset-
zung zur schnellen Umsetzung der Handlungsoptionen logisch verstandlich
sind, aber dennoch wurde eine derartige Betrachtung in den Unternehmen
nicht durchgefuhrt. Lediglich ein Unternehmen, das eine Grine Wiese Planung
einer Fabrikanlage getatigt hat, hat eine vergleichbare Logik angewandt, um
die Zukunftsfahigkeit der Planungsannahmen zu sichern und die Planungsro-
bustheit zu steigern. Das Ergebnis wurde von dem Ansprechpartner aus dem
Unternehmen als sehr positiv bewertet, da es somit in der Lage war neue Re-
gularien deutlich schneller und effizienter zu erfullen als der Wettbewerb. Die
ubrigen Unternehmen sehen nahezu alle eine Notwendigkeit diese proaktiv
aufzubauen, um sich den stetig wandelnden Umfeldbedingungen anzupassen.
Die Basis der Umsetzung von NachhaltigkeitsmaRnahmen bildet vielmals die
Verfugbarkeit von Informationen. Daher wird die Anwendung von Methoden
des Nachhaltigkeitsmanagements und insbesondere des Nachhaltigkeitscon-
trolling als Grundvoraussetzung gesehen. (vgl. Abbildung 26)

Anwendung einer Situative Einzeluntersuchung Keine Anwendung
Nachhaltigkeitsmessung

Abbildung 26: Verbreitung der Nachhaltigkeitsmessung in den Unter-
nehmen
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Bislang finden eine Nachhaltigkeitsmessung sowie ein entsprechendes Nach-
haltigkeitscontrolling besonders in den kleineren Unternehmen nicht regelma-
Rig, systematisch und ganzheitlich statt. Das bedeutet, dass in der Unterneh-
menspraxis lediglich eine situative Messung der Nachhaltigkeit in Teilberei-
chen des Unternehmens erfolgt. So werden beispielsweise im Zuge der ener-
getischen Optimierung der Gebaude Ressourceneffizienzmessungen durchge-
fihrt. Zudem bildet auch die Kenntnis der klassischen betriebswirtschaftlichen
Methoden der Logistik die Basis von Optimierungen zur Nachhaltigkeit. Dabei
konnen die Voraussetzungen jeweils einzelnen Handlungsoptionen zugeord-
net werden, sodass in den Unternehmen Aussagen maoglich sind, welche Vo-
raussetzung die Umsetzung einer Handlungsoption begunstigt.

4.2Voriiberlegungen zur Modellbildung

Das Modell der Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik strebt an, Unter-
nehmen eine Bewertungssystematik bezlglich der Wandlungsfahigkeit zur
Reaktion auf Nachhaltigkeitstrends bereitzustellen. Im Folgenden werden nun
die Voruberlegungen der Modellbildung dargelegt. Dafir wird der optimale
Grad der Wandlungsfahigkeit als Wirtschaftlichkeitskriterium der unternehme-
rischen Wandlungsfahigkeit diskutiert. Im Nachgang werden Aufbau und Logik
des Modells auf Basis der Modellelemente Nachhaltigkeitstrends, Hand-
lungsoptionen und Voraussetzungen beschrieben. Die Modellelemente und
deren Wechselwirkung bilden die Bewertungslogik fir die Bewertung der
Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik.

4.2.1 Der optimale Grad der Wandlungsfahigkeit

Die grundsatzliche Logik des erarbeiteten Modells folgt der Maxime des opti-
malen Grads der Wandlungsfahigkeit. Dieser ergibt sich, wenn Grenzkosten
und Grenznutzen der Wandlungsfahigkeit gleich sind. In diesem Punkt fuhren
weitere Ausgaben fur den Aufbau von Wandlungsfahigkeit nicht zu entspre-
chend groRen Nutzenzuwachsen. Umgekehrt bedeutet eine niedrigere Wand-
lungsfahigkeit eine Uberproportionale Abnahme des Nutzens. Der optimale
Grad der Wandlungsfahigkeit ist demnach der nach betriebswirtschaftlichen
Kriterien anzustrebende Zielzustand flr die Unternehmen. Sind Unternehmen
weniger wandlungsfahig, laufen sie Gefahr die Anforderungen des Unterneh-
mensumfelds nicht oder nicht schnell respektive effizient genug erflllen zu
konnen. Ist die Wandlungsfahigkeit hingegen zu hoch, ist grundsatzlich davon
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auszugehen, dass Unternehmen den Wandel zwar entsprechend der Anforde-
rung erflllen, aber da fur die Bereitstellung der Wandlungsfahigkeit in der Re-
gel Ressourcen bendtigt werden, ist die wirtschaftliche Position nicht optimal.
(Abbildung 27)

»
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fahigkeit .. ..
—

Optimales
Verhaltnis
zwischen
Aufwand
und Nutzen

—

Kosten/ Nutzen von
Wandlungsfahigkeit

N

Grad der Wandlungsfahigkeit

Abbildung 27: Der optimale Grad der Wandlungsfahigkeit

Dieser optimale Grad der Wandlungsfahigkeit ist dabei stets abhangig von den
spezifischen Eigenschaften des Unternehmens und des Unternehmensumfel-
des. Zielsetzung des im Rahmen dieser Arbeit entwickelten Modells ist ausge-
hend von der Identifikation und Klassifizierung der Anpassungsbedarfe eines
Unternehmens seitens der Nachhaltigkeit zu Uberprufen, ob das Unternehmen
im optimalen Grad der Wandlungsfahigkeit operiert. Hierzu wird der Wand-
lungsdruck durch die Anpassungsausloser, die aus Nachhaltigkeitstrends aus
dem Unternehmensumfeld resultieren, dem internen Wandlungspotenzial der
Logistik des Unternehmens durch die Erflllung der Voraussetzungen zum
Wandel gegenubergestellt. Aus dem Vergleich ergibt sich der optimale Grad
der Wandlungsfahigkeit. Dieser ist in Analogie zu Gagsch (vgl. Gagsch 2002)
die einzig nachhaltige Positionierung des Unternehmens in seinem Wettbe-
werbsumfeld. Ist das interne Wandlungspotenzial zu hoch (Quadrant unten
rechts), ist davon auszugehen, dass das Unternehmen zur Vorhaltung dieses
Potenzials zusatzliche Aufwande hat, welche die Kostenposition des Unter-
nehmens negativ beeinflussen. (Abbildung 28)
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Abbildung 28: Ermittlung des optimalen Grads der Wandlungsfahigkeit

Ist das interne Wandlungspotenzial zu niedrig (Quadrant oben links), kann das
Unternehmen dem turbulenten Umfeld nicht standhalten und die geforderten
Anpassungen nicht in ausreichender Geschwindigkeit durchfuhren. Bei einer
Abweichung der Positionierung vom optimalen Grad der Wandlungsfahigkeit
stehen den Unternehmen grundsatzlich zwei LOsungsstrategien zur Verfu-
gung. Diese sind die Anpassung des Wandlungspotenzials oder aber die An-
passung des Wandlungsdrucks. Eine Anpassung des Wandlungsdrucks ist
jedoch nur dann maoglich, wenn das Unternehmen sein Unternehmensumfeld
und somit die aulRere Beeinflussung anpasst. Dies kann jedoch nur durch eine
strategische Neupositionierung des Unternehmens und seiner Produkte voll-
zogen werden. Die vorliegende Methodik fokussiert sich daher auf die erste
Losungsstrategie. Demnach konnen Unternehmen durch die Anpassung ihrer
Strukturen und Prozesse das interne Wandlungspotenzial beeinflussen und
somit den optimalen Grad der Wandlungsfahigkeit erreichen.
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4.2.2 Aufbau und Elemente des Modells

Das Modell der Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik gliedert sich in
drei Hauptmodellelemente. Diese sind die Nachhaltigkeitstrends, aus denen
der externe Wandlungsdruck auf die Unternehmen resultiert. Der externe
Wandlungsdruck erfordert die Umsetzung von MalRnahmen zur Steigerung der
Nachhaltigkeit in der Logistik, die das zweite Modellelement bilden. Das inter-
ne Wandlungspotenzial, das dem externen Wandlungsdruck gegenubersteht,
wird durch die Erfullung der Voraussetzungen zum Wandel beschrieben. Das
Bewertungsmodell fult auf der Maxime des optimalen Grads der Wandlungs-
fahigkeit. Dieser stellt sich dann ein, wenn externer Wandlungsdruck durch
Nachhaltigkeitstrends und das interne Wandlungspotenzial auf Basis der Vo-
raussetzungen im Gleichgewicht stehen. Die Handlungsoptionen bilden das
Bindeglied zwischen den dufleren Anforderungen an die Unternehmen und
den inneren Voraussetzungen. Durch die Modellierung von Ursache-
Wirkungszusammenhangen zwischen Nachhaltigkeitstrends und Hand-
lungsoptionen auf der einen und Handlungsoptionen und Voraussetzungen auf
der anderen Seite, erfolgt der Abgleich von externem Wandlungsdruck und
internem Wandlungspotenzial.

Abbildung 29 gibt einen schematischen Uberblick Uber die Wirkzusammen-
hange der Modellelemente. Aufbauend auf den aufgezeigten Wirkbeziehungen
werden im Folgenden die einzelnen Modellelemente naher beschrieben. Im
Zuge dessen werden die wichtigsten Nachhaltigkeitstrends, die im Rahmen
der Literaturanalyse, den Diskussionen des projektbegleitenden Ausschusses
und den Expertengesprachen identifiziert wurden, aufgezeigt. Im Anschluss
erfolgt analog eine Beschreibung der Handlungsoptionen und der Vorausset-
zungen zur Steigerung der Nachhaltigkeit der Logistik. Im darauffolgenden
Kapitel wird dann ein Handbuch fur das im Zuge des Forschungsprojekts ent-
wickelte Entscheidungsunterstutzungsinstrument aufgezeigt, das interessier-
ten Unternehmen kostenlos in Form eines Excel-Demonstrators zur Verfugung
gestellt wird. Im Rahmen des Handbuchs wird das Modell vertiefend und an-
wendungsorientiert diskutiert.
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1 Nachhaltigkeitstrends aus dem Unternehmensumfeld
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2 Handlungsoptionen zur Reaktion auf Nachhaltigkeitstrends
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Ermaoglichen Zum Wandel
Wandel
3 Voraussetzungen als Wandlungspotenzial

Abbildung 29: Wirkungsbeziehungen der Elemente des Modells der
Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik

4.3 Nachhaltigkeitstrends als Anpassungsausloser

Wandlungsbedarfe im unternehmerischen Umfeld werden durch Ausldser her-
vorgerufen, die auch nachhaltigkeitsbezogene Ursachen haben konnen. Zur
Identifikation von nachhaltigkeitsinduzierten Wandlungstreibern galt es daher
zunachst die relevanten Megatrends der Nachhaltigkeit zu identifizieren. Diese
Trends werden sowohl die Entwicklung der Gesellschaft als auch das wirt-
schaftliche Handeln in den kommenden Jahrzehnten tiefgreifend beeinflussen.

Die fur die Zielsetzung dieses Forschungsprojekts relevanten Megatrends der
Nachhaltigkeit wurden mittels Expertenbefragungen und Workshops mit den
Unternehmen des projektbegleitenden Ausschusses ermittelt. Anschliel3end
wurden die Ergebnisse anhand einer umfassenden Literaturrecherche abgesi-
chert und auf ein geeignetes, einheitliches Aggregationslevel gebracht. Als
wesentlich in Bezug auf Wandlungsfahigkeit lassen sich folgende funf Nach-
haltigkeitstrends identifizieren: Neben einem global ansteigenden Energiever-



Modell der Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik 83

brauch sowie dem zu beobachtenden demografischen und sozialen Wandel
sind der Klimawandel, die zunehmende Ressourcenverknappung sowie der
drohende Wassermangel als global wirkende Nachhaltigkeitstrends fur die
weiteren Schritte der Untersuchung zu bericksichtigen.

Trends lassen sich beobachten, aber nur schwer einheitlich messen. Sie sind
aufgrund ihres teilsubjektiven Charakters fur Unternehmen nicht vollstandig
antizipierbar und kdénnen zu disruptiven Marktbrtichen fihren. Dies gilt fir den
Kontext der Nachhaltigkeit genauso wie fur technologische oder gesellschaftli-
che Trends. Besonders kleinen und mittleren Unternehmen fehlt es bisher an
Instrumenten und Ressourcen zur geeigneten Operationalisierung der identifi-
zierten nachhaltigkeitsbezogenen Veranderungen. Aus diesem Grund sind die
Trends zwar allgemein bekannt, beeinflussen die Unternehmensstrategie je-
doch nur in geringem Male.

Als Grundlage einer zielgerichteten Analyse der dynamischen Veranderungen
und zur Ableitung daraus resultierender Handlungsbedarfe und geeigneter
MalRnahmen wurden zunachst die wichtigsten Treiber fur Wandlungsfahigkeit
identifiziert, welche nachfolgend als Anpassungsausloser bezeichnet werden
(vgl. Schorr 2007). Ein Anpassungsausloser stellt eine diskrete oder stetige
Veranderung im internen oder externen Umfeld dar, die eine gezielte Reaktion
eines betroffenen Unternehmens erfordert. Eine Moglichkeit auf die Existenz
eines nachhaltigkeitsinduzierten Anpassungsausldsers zu reagieren ist der
rechtzeitige Aufbau und die bedarfsgerechte Nutzung eines geeigneten Wand-
lungspotenzials.

Im Rahmen von Workshops mit Vertretern der Unternehmen des projektbe-
gleitenden Ausschusses und erganzenden Experteninterviews wurden die An-
passungsausloser eruiert und entsprechend der funf Nachhaltigkeitstrends
klassifiziert. Die Ergebnisse wurden anschlielend durch die Ergebnisse einer
ausfuhrliche Literaturrecherche und bestehende Vorarbeiten der Unternehmen
sowie insbesondere durch die vorliegenden Forschungsergebnisse der For-
schungsstellen erganzt (vgl. Kersten et al. 2011;Kersten et al. 2012a).

Damit der aus einem Anpassungsausloser resultierende Wandlungsdruck in
einer konkreten Unternehmenssituation rechtzeitig bewertet werden kann,
mussen diese Anpassungsausloser zunachst fruhzeitig erkannt werden. Nur
so kann gegenuber dem Wettbewerb ein zeitlicher Vorsprung erlangt werden.
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Die Anpassungsausléser wurden daher mit GréRen zur Friherkennung verse-
hen, um Wendepunkte rechtzeitig erfassen zu kdénnen. Grundsatzlich lassen
sich zur Friherkennung drei verschiedene Ansatze unterscheiden (vgl. Brok-
mann, Weinrich 2012, S. 24):

= QOrientierung an Kennzahlen und Hochrechnungen (erste Generation),
= QOrientierung an Indikatoren (zweite Generation),
= Qrientierung an schwachen Signalen (dritte Generation).

Mit Hilfe von Kennzahlen (erste Generation der Fruherkennung) lasst sich die
komplexe Realitat der Betriebswirtschaft in verdichteter Form zahlenmalig
ausdrucken (vgl. Weber, Schaffer 2011). Kennzahlen haben eine lange Tradi-
tion und werden einzeln oder als Kennzahlensystem zu Analyse- und Progno-
sezwecken eingesetzt. Allerdings verdichten sie stets gegenwarts- oder ver-
gangenheitsbezogene Daten und sind daher in ihrer Aussagefahigkeit hin-
sichtlich zukunftiger Entwicklungen begrenzt. In der Praxis weisen entspre-
chend nur wenige Kennzahlen die Fahigkeit zur Frihwarnung auf (vgl. Krys-
tek, Moldenhauer 2007, S. 106).

Fur die zweite Generation der Friherkennung werden qualitative und quantita-
tive Indikatoren herangezogen (vgl. Schroder et al. 2003, S. 12). Qualitative
Indikatoren auf Basis von Befragungsergebnissen entstehen durch die Aggre-
gation von Tendenzeinschatzungen durch Anspruchsgruppen, wie Verbrau-
cher, Produzenten oder andere Experten. Je konkreter der formulierte Erwar-
tungshorizont ist, desto zutreffender sind dabei die Tendenzeinschatzungen.
Auch statistische Daten konnen als Fruhindikator herangezogen werden, wenn
sie aufgrund der relevanten Kausalzusammenhange Vorlaufcharakter haben.
So gibt z.B. der Auftragseingang eine Fruhindikation zum Produktionsvolumen
der folgenden Periode. Zusammengesetzte Indikatoren hingegen verknupfen
mehrere Einzelindikatoren, die einander erganzende Informationen zu einem
Beobachtungsbereich zur Verfugung stellen. Oft flieRen sowohl Tendenzein-
schatzungen als auch statistische Vorlaufsdaten in die Konstruktion zusam-
mengesetzter Indikatoren ein (vgl. Hinze 2003, S. 5ff.). Abbildung 30 gibt ei-
nen Uberblick Uber externe Beobachtungsbereiche sowie Uber die ihnen zu-
geordneten Fruhindikatoren.
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Abbildung 30: Externe Beobachtungsbereiche und geeignete Indikatoren

(vgl. Baum et al. 2007, S. 333)

Grundsatzlich handelt es sich bei der Nutzung von Indikatoren zur Friherken-
nung um eine gerichtete Suche. Dynamische Veranderungen aul3erhalb des
definierten Beobachtungsbereichs kénnen daher nicht erfasst werden (vgl.
Brokmann, Weinrich 2012, S. 28). Dieser Umstand wird mit der dritten Gene-
ration der Friherkennung aufgegriffen, welche das Konzept der ,schwachen
Signale® instrumentalisiert. Der Grundgedanke der schwachen Signale ist die
Ankundigung von Diskontinuitaten durch Signale, die zunachst ungerichteten
und uneindeutigen Charakter haben, sich im Zeitverlauf aber weiter konkreti-
sieren konnen (vgl. Ansoff 1976, S. 129ff.). Als Quellen von schwachen Signa-
len sind z.B. Haufungen gleichartiger Ereignisse, Verbreitung neuer Meinun-
gen in den Medien oder Tendenzen der Rechtsprechung bzw. erkennbarer
Initiativen zu nennen (vgl. Brokmann, Weinrich 2012, S. 30f.). Im Rahmen der
strategischen Fruherkennung wird das Umfeld nach schwachen Signalen ge-
scannt, welche fur ein Unternehmen bedeutsam sein kdnnten. Diese werden
langfristig beobachtet (Monitoring), bei Konkretisierung hinsichtlich ihres Ein-
flusses bewertet und ggf. in der strategischen Planung des Unternehmens be-
rucksichtigt (vgl. Krystek, Moldenhauer 2007, S. 124). Nachfolgend werden die
funf globalen Nachhaltigkeitstrends charakterisiert. Zusatzlich werden die zu-
geordneten nachhaltigkeitsinduzierten Anpassungsausloser erlautert und ge-
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eignete Fruhindikatoren vorgestellt. Um den Unternehmen ein moglichst um-
fangreiches Instrumentarium zur Friherkennung von Trendauswirkungen zur
Verfligung zu stellen, umfassen diese sowohl Kennzahlen als auch Indikatoren
und geeignete Kategorien von schwachen Signalen. Zusatzlich wird darge-
stellt, auf welche Weise Nachhaltigkeitstrends Wandlungsdruck auf Unter-
nehmen ausuben konnen.

4.3.1 Anpassungsausloser ,Klimawandel*

Eine der groflten wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Herausforderungen ist
der Klimawandel, der in erster Linie durch ansteigende Treibhausgas-
Emissionen bzw. die resultierende Erwarmung der Atmosphare getrieben wird.
Verschiedene wissenschaftliche Studien gehen auf Basis der Verbrennung
fossiler Energietrager, der fortschreitenden Abholzung von Waldern und der
Massentierhaltung von steigenden Temperaturen aus. So wachst z.B. das Ni-
veau der CO,-Emissionen durch die Verbrennung von Erddl, Erdgas und Koh-
le zur Energieerzeugung stetig an (Abbildung 31), auch wenn der absolute
Ausstold 2008/2009 aufgrund der weltweiten Wirtschaftskrise leicht zurick-
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Abbildung 31: Entwicklung der CO,-Emissionen durch Verbrennung fos-
siler Energietrager

(vgl. International Energy Agency 2011, S. 8)
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Experten der Vereinten Nationen halten daher einen Temperaturanstieg von
bis zu 6,4 Grad Celsius bis zum Jahr 2100 flr grundsatzlich denkbar, schon
ein Anstieg um 2 Grad Celsius gilt als kritische Grenze (vgl. IPCC 2007). Da
stark wachsende Volkswirtschaften wie Indien oder China sowie energiehung-
rige Lander wie die USA in einer Reduktion der Treibhausgasemissionen eine
Bedrohung ihrer wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit erkennen, wird eine nach-
haltige Klimastabilisierung nur schwer mdglich sein (vgl. Kemfert 2007, S.
165). Als Folgen des Klimawandels sind in erster Linie der Anstieg der Ober-
flachentemperatur und des Meeresspiegels und somit eine Zunahme von Ext-
remwetterlagen wie Uberflutungen oder Diirren zu nennen. Nach einer Schat-
zung des Deutschen Instituts fur Wirtschaftsforschung (DIW) kénnen allein die
in Deutschland entstehenden volkswirtschaftlichen Kosten des Klimawandels
bis zum Jahr 2050 bei rund 800 Milliarden Euro liegen (vgl. Kemfert 2007, S.
165ff.). Diese setzen sich hauptsachlich aus erhohten Energiekosten, Kosten
der Schaden durch den Klimawandel sowie Kosten fur Anpassungs- und Vor-
sorgemallnahmen zusammen. Doch nicht nur in finanzieller Hinsicht wird der
Klimawandel einen erheblichen Einfluss auf das unternehmerische Umfeld ha-
ben. Fur den Nachhaltigkeitstrend ,Klimawandel® kdnnen vier Ausloser fur
Wandlungsbedarf in Unternehmen identifiziert werden (A1.1 — A1.4), welche
nachfolgend charakterisiert sind.

A1.1: Gesellschaftliche Forderung nach geringerem Treibhausgasaus-
stoR (emissionsfreie Produktion)

Zu den wichtigsten Treibhausgasen zahlen Kohlendioxid (CO,), Methan (CHy),
Distickstoffoxid (N,O), teilhalogenierte Fluorkohlenwasserstoffe (H-FKW/HFC),
perfluorierte Kohlenwasserstoffe (FKW/PFC) und Schwefelhexafluorid (SFg).
Emissionen dieser Gase entstehen im grolden Mal3stab bei der Verbrennung
fossiler Energietrager, bei der Erzeugung von Eisen und Stahl, bei der Tierhal-
tung sowie beim Einsatz von Mineraldinger. Mit dem 1997 beschlossenen
Kyoto-Protokoll verpflichten sich die Industrielander den Ausstol} der genann-
ten sechs Treibhausgase jahrlich um einen definierten Anteil zu reduzieren.
Nicht im Protokoll enthalten sind allerdings Reduktionsziele fur schnell wach-
sende Schwellen- oder Entwicklungslander, ebenso hat mit den USA der
weltweit groRte Emittent von Treibhausgasen das Abkommen nicht ratifiziert.
Entsprechend werden die mittlerweile erzielten Erfolge einiger Unterzeichner-
staaten durch den allgemeinen Wachstumstrend der Treibhausgasemissionen
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kompensiert. Je weiter die Folgen des fortschreitenden Klimawandels auch in
Deutschland spurbar werden, desto mehr steigt das Bewusstsein der Bevolke-
rung fur die Umwelt und insbesondere fur den Klimaschutz. Entsprechend bil-
det sich eine zunehmend starkere gesellschaftliche Forderung nach einer Ver-
langsamung des Klimawandels durch die wirksame Reduktion der Treibhaus-
gasemissionen heraus. Unternehmen stellt dies zunehmend vor Herausforde-
rungen, da Konsumenten ihre Forderung durch ihre Konsumpraferenzen arti-
kulieren und Produkte vermeiden, deren Produktion sie fur besonders emissi-
onstrachtig erachten.

| Friherkennung Anpassungsausloser 1.1: 3 @
:Z\\_IVZ | Gesellschaftliche Forderung nach geringerem Treibhausgasaus- S % § =
= c ~
I_![___ stol3 (emissionsfreie Produktion) S|l 35|55
¥ | £ oo
Absatz von Hybrid- und Elektroautos °®
Burgerinitiativen zum Thema PS
Gesellschaftliches Interesse an Angaben zum CO,-Ausstol} in der Produktion °
Investitionen privater Haushalte in energieeffiziente Haustechnik ®
Marktanteil CO,-neutraler Produkte S
Marktanteil Okostrom ®
Wahlergebnisse 6kologisch ausgerichteter Parteien Y

Generell zeichnet sich eine aufkommende Forderung nach einem geringeren
Treibhausgasausstol3 in der Produktion vor allem im Konsumverhalten der
Gesellschaft ab. Daher kann der Marktanteil, welcher mit CO,-neutralen Pro-
dukten oder Dienstleistungen erzielt wird, zur Friherkennung herangezogen
werden. Des Weiteren kénnen die Nachfrage nach Okostrom, der Absatz von
Hybrid- und Elektroautos oder Investitionen in energieeffiziente Haustechnik
ein zunehmendes Umdenken breiter Bevolkerungsschichten signalisieren. Zu-
letzt zeigt auch ein steigendes Interesse an Angaben zum Treibhausgasaus-
stol} in der Herstellung eines Produkts oder steigende Zustimmungswerte fur
Okologisch positionierte Parteien, dass eine Emissionsreduktion gesellschaft-
lich starker gewunscht wird.
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A1.2: Nachweispflicht in Lieferbeziehungen liber anfallende Emissionen
bei der Herstellung von Produkten

Zahlreiche Unternehmen veroffentlichen neben ihren Geschéaftszahlen auch
regelmafig Informationen zu ihren mit Nachhaltigkeit in Verbindung stehenden
Aktivitaten. Dabei werden die Informationen entweder gesondert in einem
Nachhaltigkeitsbericht aufgeflihrt oder in Verbindung mit den Geschaftszahlen
regelmaflig den Stakeholdern zur Verfugung gestellt. So berichtet z.B. die
BASF SE im Rahmen ihres jahrlichen Geschaftsberichts Uber die Emissionen
von Treibhausgasen, luftremden Stoffen sowie die Einbringung organischer
Stoffe in den Wasserkreislauf. (vgl. BASF 2011)
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Abbildung 32: Unternehmen mit systematischer Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung in Deutschland und weltweit

(vgl. KPMG 2012, S. 10)

Nicht nur in der chemischen Industrie sondern auch in anderen Branchen wie
z.B. der Automobilindustrie hat sich die Nachhaltigkeitsberichterstattung bei
groflen Unternehmen zum Standard etabliert. Abbildung 32 zeigt die Ergeb-
nisse einer Studie, nach der 2011 bereits 95% der 250 weltweit grodten Un-
ternehmen sowie immerhin 62% der 100 umsatzstarksten Unternehmen in
Deutschland Uber einen systematischen Ansatz zur Nachhaltigkeitsberichter-
stattung verfugten (vgl. KPMG 2012, S. 10). Dabei werden in der Regel nicht
ausschlieB3lich Emissionen berlcksichtigt, die den Wertschépfungsaktivitaten
im berichtenden Unternehmen direkt zurechenbar sind. Meist wird auch zu-
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mindest eine Indikation fir den gesamten Emissionsanfall Uber die Lieferkette
gegeben.

Damit ein Unternehmen in seiner Berichterstattung den Emissionsanfall bei
der Herstellung der Produkte bestimmen kann, muss es Uber geeignete Infor-
mationen von Seiten der Zulieferer verfigen. Besonders groliere Unterneh-
men verpflichten ihre Lieferanten daher zunehmend, Nachweise Uber angefal-
lene Emissionen bei der Herstellung der bezogenen Vorprodukte anzubringen.
Dies gilt neben produzierenden Unternehmen auch fur Logistikdienstleister,
die durch weltumspannende Transporte einen erheblichen Anteil an CO,-
Emissionen verursachen. Entsprechend gaben bei der Studie 86% der
DAX30-Unternehmen an, dass Nachhaltigkeitskriterien bereits bei der Aus-
wahl der Lieferanten eine Rolle spielen (vgl. KPMG 2012, S. 16). Bei 36% der
Unternehmen sind Nachhaltigkeitskriterien sogar fester Bestandteil der aufge-
stellten Einkaufsbedingungen. Die gesellschaftliche Forderung nach einem
Ausweis des Emissionsanfalls bei der Herstellung von Produkten wird somit
Schritt fur Schritt durch die Lieferkette weitergereicht. Neben vertraglichen
Verpflichtungen in Kaufer-Verkaufer-Beziehungen kann die Pflicht zum Nach-
weis der anfallenden Emissionen auch durch Vorgaben des Gesetzgebers
entstehen. Beide Entwicklungen konnen besonders flur kleine und mittlere Un-
ternehmen einen signifikanten Wandlungsdruck bedeuten. Zunachst missen
sie methodisch und personell in der Lage sein ihren Emissionsausstol} zu
quantifizieren und auf einzelne Produkte umzulegen. Des Weiteren kann ein
ungunstiges Ergebnis der Emissionsbilanzierung zum Abbruch einer Lieferbe-
ziehung fuhren.

| Fraherkennung Anpassungsausloser 1.2: B @
:Z\_/Vz ~ | Nachweispfiicht in Lieferbeziehungen iiber anfallende Emissionen | g % (E’ =
LV ___ | bei der Herstellung von Produkten £l % |E5
X £ lvonm
Anteil Unternehmen mit auf Nachhaltigkeit ausgerichteten Einkaufsbedingun- °
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Anteil Unternehmen mit systematischer Nachhaltigkeitsberichterstattung Y
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Zur Fruherkennung einer sich abzeichnenden Nachweispflicht lasst sich z.B.
der Anteil der Unternehmen heranziehen, die systematisch ihre Emissionen
berichten und dabei den gesamten Entstehungsprozess ihrer Produkte abde-
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cken. Weiter deutet ein steigender Anteil von Unternehmen, welche den Fak-
tor Nachhaltigkeit in ihre Einkaufsbedingungen aufnehmen, darauf hin, dass
sich eine Nachweispflicht zum Branchenstandard entwickelt. Als schwaches
Signal kénnen Diskussionen in Legislativorganen zur Quantifizierung der
Emissionen in der industriellen Produktion gewertet werden.

A1.3: Rechtliche Vorgaben zum EmissionsausstoB in der Produktion

Umweltverschmutzung hat fir Unternehmen in einem freien Markt keine direk-
ten wirtschaftlichen Konsequenzen. Allerdings hat der Gesetzgeber die Option
regulierend einzugreifen und den Marktteilnehmern Vorgaben bezuglich des
EmissionsausstolRes ihrer Produktion aufzuerlegen. Grundsatzlich existieren
mit Ge- und Verboten bzw. marktorientierten Instrumenten dazu zwei Moglich-
keiten: Zu den Ge- und Verboten zahlen z.B. die Etablierung technischer
Standards oder Emissionsstandards sowie ihre Verbindung mit ordnungsrecht-
lichen MaRnahmen. Aufgestellte Emissionsstandards konnen schrittweise ver-
scharft werden, um den Emissionsausstol3 wirksam einzudammen. In
Deutschland regeln das Bundes-Immissionsschutzgesetz sowie eine Reihe
von EU-Richtlinien den Ausstol} bestimmter Schadstoffe, wie z.B. Stickstoffdi-
oxid, Benzol, Kohlenmonoxid und Kohlendioxid.

Zu den marktorientierten Instrumenten des Gesetzgebers zahlt z.B. die Einfuh-
rung handelbarer Emissionszertifikate. Dazu wird eine Obergrenze der Emis-
sionen eines Schadstoffs fur eine bestimmte Region festgelegt und in Form
von Zertifikaten auf die Emittenten verteilt. Der Besitz eines Zertifikats berech-
tigt somit zum Ausstol} einer bestimmten Menge des Schadstoffs. Die festge-
legte Obergrenze kann anschlieRend schrittweise abgesenkt werden. Emitten-
ten, die ihren Ausstol’ einschranken konnen, durfen nicht genutzte Zertifikate
an andere Emittenten verkaufen, die ihre Ausstolimenge nicht auf das ihnen
zugestandene Mall begrenzen konnen. In der Europaischen Union wurde
2005 ein solcher Emissionszertifikathandel fur CO, eingeflhrt.

Die Verscharfungen von Emissions-Grenzwerten oder die Einfuhrung eines
Zertifikathandels verursachen fur Unternehmen erhebliche Wandlungsbedarfe.
So mussen zur Vermeidung wirtschaftlicher Konsequenzen entweder Produk-
tionsprozesse geeignet umgestaltet oder technische Mallnahmen zur Reini-
gung der Abgase ergriffen werden, was erhebliche Investitionen erfordern
kann.
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Zur Fruherkennung einer drohenden Verscharfung rechtlicher Vorgaben hin-
sichtlich des Emissionsausstof3es in der Produktion sind zunachst die mediale
Berichterstattung sowie die Anzahl offentlich geférderter Forschungsprojekte
zum Thema geeignet. Des Weiteren konnen Strategiepapiere der EU vorweg-
nehmen, was nationale Legislativorgane im Nachgang in ihre Gesetzgebung
aufnehmen. Steigt der Ausstold von Schadstoffen durch die industrielle Pro-
duktion an, ist mit regulatorischen Aktivitaten zu rechnen. Aber auch verstarkte
Anstrengungen der Unternehmen zur Eindammung von Emissionen uber die
geltenden Standards hinaus kdnnen eine Fruhindikation fur eine anstehende
Veranderung der rechtlichen Vorgaben darstellen.

A1.4: Besteuerung klimaschadlicher Wirkungen bei der Herstellung von
Produkten

Eine mogliche Besteuerung der klimaschadlichen Wirkung bei der Herstellung
von Produkten ist direkt verknUpft mit dem Anpassungsausloser der rechtli-
chen Vorgaben zum Emissionsausstol} in der Produktion. In diesem Fall nutzt
der Gesetzgeber ein weiteres marktorientiertes Instrument zur Reduktion von
Emissionen und besteuert die Freisetzung umweltschadlicher Stoffe. Auf diese
Weise werden okonomische Anreize fur Unternehmen geschaffen, ihre Pro-
duktion umweltfreundlicher zu gestalten. Eine Moglichkeit dazu ist eine Modifi-
kation der Produktionsverfahren. Ist dies technisch oder wirtschaftlich nicht
realisierbar, stellt die Reinigung der entstehenden Abgase eine weitere Option
dar. Eine Steuer auf Emissionen wird als Pigou-Steuer bezeichnet und dient
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weniger einem Fiskalzweck als eher der Verhaltenssteuerung. Kerngedanke
der Besteuerung ist die Annahme, dass rational handelnde Unternehmen ihren
Schadstoffausstol} so lange reduzieren, wie die Reduktion geringere Kosten
verursacht als die Besteuerung. Ein verwandter Ansatz wird bereits seit 2009
bei der Festsetzung der Kfz-Steuer verfolgt. Neben dem vorhandenen Hub-
raum bemisst sich diese auch nach dem individuellen Aussto® von CO.,.
Dadurch sollen Autofahrern Anreize zur Anschaffung schadstoffarmer Fahr-
zeuge geboten werden. Auch jenseits finanzieller Belastungen I0st eine Emis-
sionssteuer Anpassungsbedarfe fur Unternehmen aus.
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Eine Kennzahl, deren Veranderung eine Besteuerung klimaschadlicher Wir-
kungen bei der Herstellung eines Produkts anzeigen kann, ist die Entwicklung
des industriellen Emissionsausstol3es. Bleibt dessen Reduktion hinter den Zie-
len des Gesetzgebers zurlck, wird ein regulierender Eingriff mittels einer Be-
steuerung wahrscheinlicher. Eine verstarkte mediale Berichterstattung Uber
den Emissionsausstol® der Produktion sowie die Aufnahme strengerer Emissi-
onsrichtlinien in die langfristige umweltpolitische Zielsetzung der EU sind
schwache Signale fur eine folgende Behandlung der Thematik in Legislativor-
ganen.

4.3.2 Anpassungsausloser ,,Energieverbrauch®

Der weltweite Energieverbrauch wird nach einer Prognose der Internationalen
Energie Agentur (IEA) bis zum Jahr 2035 um rund ein Drittel steigen
(Abbildung 33). Dabei entfallt die Halfte des Zuwachses auf China und Indien,
deren Energieverbrauche drastisch anwachsen. Auch im Jahr 2035 wird der
weltweite Energiebedarf noch zu rund 70% aus fossilen Energietragern ge-
deckt werden. Besonders bei Erddl ist daher ein signifikanter Preisanstieg zu
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erwarten, der sich aufgrund der Koppelung auch auf Gas- und Strompreise
auswirkt. Regionale Krisenherde und eine insgesamt zunehmende Versor-
gungsunsicherheit treiben die Preisentwicklung bei fossilen Energietragern
weiter an (vgl. International Energy Agency 2011).
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Abbildung 33: Prognose des weltweiten Primarenergieverbrauchs

(vgl. International Energy Agency 2011)

Ein groRer Teil des weltweiten Primarenergieverbrauchs entfallt auf produzie-
rende Unternehmen, weshalb diese von nachhaltigkeitsinduzierten Verande-
rungen im Energiesektor in besonders hohem Male betroffen sind. Flur den
Nachhaltigkeitstrend ,Energieverbrauch® lassen sich drei Anpassungsausloser
identifizieren (A2.1 — A2.3), denen durch den Aufbau von Wandlungspotenzia-
len begegnet werden kann. Sie werden nachfolgend anhand geeigneter Frih-
indikatoren charakterisiert.

A2.1: Kundenforderung nach verbrauchsarmen Produkten aufgrund
steigender Energiepreise

Der Strompreis in Deutschland erreichte bereits 2006 ein Niveau, das noch im
Jahre 2004 erst fur 2020 prognostiziert wurde. Auch die Preise fur Heizél und
Benzin sind insbesondere im Vergleich zu 2009 deutlich gestiegen. Diese
Preisentwicklungen fihren gemeinsam mit einem steigenden Umweltbewusst-
sein der Gesellschaft zu einer anwachsenden Nachfrage nach Produkten, die
sich durch einen geringen Energieverbrauch auszeichnen. Die resultierende
Senkung der Betriebskosten kann dabei die meist hOheren Anschaffungskos-
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ten fir energieeffiziente Produkte Uber den Lebenszyklus oftmals ausgleichen.
Die Forderung nach hoherer Energieeffizienz betrifft vor allem Produkte, die
traditionell einen hohen Energieverbrauch aufweisen, wie z.B. Haushalts- oder
Heizgerate. Abbildung 34 zeigt die Verteilung des Stromverbrauchs der priva-
ten Haushalte in Deutschland. Besonders elektrische GroRgerate wie Kihige-
rate, Elektroherde und Waschmaschinen machen neben der Raumwarme, Be-
leuchtung und Fernsehern den gréfiten Teil des Verbrauchs aus.
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Abbildung 34: Stromverbrauch der privaten Haushalte nach Verwen-
dungszweck

(vgl. Umweltbundesamt 2009, S. 136)

Zunehmend umweltbewusste Verbraucher in Verbindung mit steigenden
Strompreisen stellen Unternehmen daher vor die Herausforderung, durch die
Nutzung innovativer Technologien oder die Erhdhung des Wirkungsgrads den
Energieverbrauch ihrer Produkte immer weiter zu senken. Fur eine zuneh-
mende Kundenforderung nach verbrauchsarmen Produkten kann eine Reihe
von Friuhindikatoren herangezogen werden. So geben zunachst eine steigen-
de Preisentwicklung fur Energietrager sowie insgesamt steigende Lebenshal-
tungskosten (Konsumentenpreisindex) eine Indikation flr eine sich entwi-
ckelnde Forderung nach einer hoheren Energieeffizienz.
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Auch zeigen ein steigender Marktanteil sowie eine zunehmende Zahlungsbe-
reitschaft der Konsumenten fur verbrauchsarme Produkte entsprechende
Konsumpraferenzen. Zuletzt signalisieren steigende Marketingaufwendungen,
dass andere Hersteller entsprechende Kundenforderungen antizipieren und
bereits reagieren.

A2.2: Forderung zur Reduzierung von Herstellkosten durch Verringerung
des Energieeinsatzes

Die bendtigte Energie fur die Produktion und Logistik eines Gutes wird als
graue Energie bezeichnet. Sie umfasst den von der Rohstoffgewinnung bis zur
Entsorgung des Produkts notwendigen Energieeinsatz, welcher direkt dem
Kauf eines Gutes zurechenbar ist. Je Materialeinsatz und Fertigungsverfahren
sind die produktindividuellen Dimensionen der grauen Energie sehr unter-
schiedlich: So bendtigt die Herstellung einer Aluminiumdose 5 kWh, 500 Blatt
Kopierpapier verbrauchen 41 kWh und ein KFZ rund 30.000 kWh an grauer
Energie. Steigende Energiepreise und immer aufwendigere Fertigungsverfah-
ren resultieren daher in hoheren Energiekosten, was zu einem Anstieg der
Herstellkosten und ggf. der Verkaufspreise fuhrt. Die Forderung nach einer
Reduzierung der Herstellkosten durch eine Verringerung des Energieeinsatzes
in der Produktion wird folglich insbesondere durch die Konsumenten artikuliert.
Ein Ansatzpunkt fur entsprechende MalRnahmen ist z.B. der Einsatz energieef-
fizienter Prozesse und Technologien, wie die Ruckgewinnung von Strah-
lungswarme oder die energetische Verwertung von Abfallstoffen. Auch der
Gesetzgeber kann als Treiber zur Reduzierung des Energieeinsatzes fungie-
ren:
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So ist die Ressourceneffizienz in der Produktion Bestandteil der Hightech-
Strategie der Bundesregierung und wird zunachst Uber zahlreiche geforderte
Forschungsprojekte angeschoben. Fruhindikatoren fur die Forderung einer
Kostenreduktion durch einen geringeren Energieeinsatz sind die Entwicklung
der Energiepreise sowie die grundsatzliche Veranderung der Herstellkosten.
Je hoher diese steigen, desto eher wird die Forderung nach der Nutzung von
Potenzialen im Bereich des Energieverbrauchs artikuliert. Des Weiteren signa-
lisieren ein steigendes Umweltbewusstsein der Bevolkerung sowie entspre-
chende Aktivitaten in Legislativorganen eine solche Forderung.

A2.3: Rechtliche Vorgaben zum Design von energieeffizienten Produkten

Seit einigen Jahren ist ein Anwachsen der rechtlichen Vorgaben zum Design
energieeffizienter Produkte zu verzeichnen. So zielt die EU mit Hilfe einer
Okodesign-Richtlinie auf die Beeinflussung der Entwicklung von energiever-
brauchsrelevanten Produkten hinsichtlich einer starkeren Berucksichtigung
von Umweltaspekten ab. Dadurch soll zum einen die Marktdurchdringung
energieeffizienter Produkte gefordert und zum anderen Uber Mindesteffizienz-
standards Energieverschwender vom Markt genommen werden. Die EU-
Richtlinie ist mittels des Energieverbrauchs-relevante-Produkte-Gesetz
(EVPG) in deutsches Recht umgesetzt. Betroffen sind Gerate, die selbst
Energie verbrauchen, erzeugen, Ubertragen oder messen. Das EVPG er-
streckt sich dabei Uber den gesamten Lebenszyklus eines Produkts. Bei-
spielsweise sollen Mindesteffizienzstandards fur Computermonitore, Elektro-
motoren, Heizkessel oder StralRenbeleuchtung aufgestellt werden. Produkte,
welche die Okodesign-Anforderungen nicht erfiillen, dirfen dann in der EU
weder verkauft noch in Betrieb genommen werden. Bisher wurden Okodesign-
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Anforderungen flur 12 Produktgruppen verabschiedet, die Berlcksichtigung 30
weiterer Produktgruppen ist geplant. Die EU-Kommission verspricht sich durch
diese Mallnahmen in 2020 eine Energieeinsparung von 14% auf Basis des
Niveaus von 2007. Die Erhdhung der Energieeffizienz ist nicht nur vor dem
Hintergrund energie- und klimapolitischer Ziele geboten, sondern auch auf-
grund der steigenden Energiepreise wirtschaftlich sinnvoll. Fir Unternehmen
kann aus den veranderten Rahmenbedingungen flr die Produktentwicklung
erheblicher Wandlungsbedarf resultieren.
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Ein Frihindikator, welcher rechtliche Vorgaben zum Design energieeffizienter
Produkte erwarten lasst, ist neben einer verstarkten Beschaftigung der Politik
mit diesem Thema (Debatten und Diskussionen in Parlamenten, Strategiepa-
piere der EU, Gesetzentwurfe) die Energieproduktivitat. Sie drickt das Ver-
haltnis des Bruttoinlandsprodukts zum Primarenergieverbrauch aus. Werden
die entsprechenden Ziele des Gesetzgebers nicht erreicht, ist mit einem regu-
lierenden Eingriff zu rechnen. Daruberhinaus konnen rechtliche Vorgaben zur
Energieeffizienz neu entwickelter Produkte auch durch einen insgesamt stei-
genden Energieverbrauch motiviert sein.

4.3.3 Anpassungsausloser ,,Ressourcenknappheit*

Neben den fossilen Energietragern geraten auch andere Rohstoffe, wie Metal-
le, Kautschuk und sogar nachwachsende Rohstoffe, wie Durchforstungsholz
an ihre Grenzen. Hauptgrund hierfur ist vorrangig das wirtschaftliche Wachs-
tum groRer Schwellenlander und die damit verbundene Nachfragesteigerung.
Zudem erschweren Finanzspekulationen mit Rohstoffderivaten sowie instabile
politische Verhaltnisse in einigen rohstoffreichen Landern zusatzlich den Um-
gang mit der naturlichen Verknappung. (vgl. Abbildung 35).




Modell der Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik 99

Gesamtwirtschaft Verarbeitendes Gewerbe
Steigende Rohsioffpreise EX
Schwankende Rohstoffpreise _
Lieferunsicherheit bei Rohstoffen
Qualitatsmangel bei Rohstoffen

Steigende Energiepreise
Schwankende Energiepreise
Wechselkursrisiken bei Rohstoffen

Angabenin %

Abbildung 35: Auswirkungen von Problemen bei der Rohstoff- und Ener-
gieversorgung auf das Geschaft

(vgl. Commerzbank AG 2011, S. 37)

Nach einer Studie der Commerzbank wirken sich Probleme mit der Roh-
stoffversorgung bereits heute negativ auf das Geschaft aus. So fuhren der
Preisanstieg und die erheblichen Preisschwankungen bei mehr als zwei Drit-
teln der befragten Unternehmen aus dem verarbeitenden Gewerbe schon heu-
te zu Schwierigkeiten (vgl. Commerzbank AG 2011, S. 37). Rund die Halfte
der Unternehmen erwartet gar, dass die zunehmende Rohstoffverknappung zu
Schwierigkeiten flir den Standort Deutschland insgesamt flhren wird (vgl.
Commerzbank AG 2011, S. 23). Entsprechend 16st der Nachhaltigkeitstrend
,Ressourcenknappheit fir zahlreiche Unternehmen bereits heute oder in na-
her Zukunft Anpassungsbedarfe aus. Insgesamt kénnen sechs Ausloser flr
Wandlungsbedarfe identifiziert werden (A3.1 — A3.6), die nachfolgend charak-
terisiert werden.

A3.1: Preisvolatilitit bei Rohstoffen (Metalle, Silizium, Naturkautschuk,
nachwachsende Rohstoffe, ...)

Ihre zu erwartende Knappheit sowie ein wachsendes Handelsvolumen ihrer
Derivate befeuern das Preisniveau verschiedener Rohstoffe. Auch handels-
verzerrende Praktiken einiger rohstoffreicher Entwicklungs- und Schwellenlan-
der (z.B. Ausfuhrbeschrankungen knapper Rohstoffe) und Ernteausfalle bei
nachwachsenden Rohstoffen fuhren insgesamt zu einer volatilen Preisentwick-
lung bei Rohstoffen. Abbildung 37 zeigt die Entwicklung des Metal Sub-Index
des Commodity Research Bureau (vgl. Commodity Research Bureau 2012),
welcher die Preisentwicklung der funf Metalle Kupfer, Blei, Stahl, Zinn und
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Zink zusammenfasst. Deutlich ist zu erkennen, dass die Preisentwicklung seit
1951 sowohl stark steigend verlauft als auch zunehmend volatiler wird. Ahnli-
che Entwicklungen lassen sich ebenfalls fur andere Metalle oder Agrarrohstof-
fe verzeichnen.
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Abbildung 36: Entwicklung des Metallpreisindexes seit 1951

(vgl. Commodity Research Bureau 2012)

Entsprechend klagen Unternehmen Uber schwer kalkulierbare Rohstoffpreise,
was einen erhdhten Planungsaufwand nach sich zieht. Auch langfristige Lie-
fervertrage werden aufgrund erwarteter Preisspriinge immer seltener angebo-
ten. Preisvolatilitat bedeutet fur die Beschaffung von Rohstoffen eine grof3e
Unsicherheit, was sich besonders in Rohstoff-intensiven Industrien ungunstig
auf das Investitionsklima auswirkt. Eine Reihe von Faktoren kann auf die Ent-
wicklung der Preisvolatilitat von Rohstoffen hindeuten. So Iasst ein steigendes
Handelsvolumen von Rohstoffderivaten eine zunehmend turbulente Preisent-
wicklung erwarten. Je hoher indes die Angebotskonzentration und je grofler
die Preisvolatilitat ahnlicher Rohstoffe ist, desto groRer werden die Preis-
sprunge. Auch eine zunehmende Schwankung der weltweiten Konjunkturent-
wicklung deutet auf eine steigende Preisvolatilitat hin. Weiterhin lassen zu-
nehmende Handelsrestriktionen groler Rohstoffexporteure eine unsichere
Preisentwicklung erwarten.
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A3.2: Versorgungsunsicherheit bei bestimmten Rohstoffen (Metalle,
nachwachsende Rohstoffe, ...)

Die sichere und planbare Versorgung der deutschen Unternehmen mit Roh-
stoffen ist von zentraler Wichtigkeit fur die Zukunft des Industriestandorts
Deutschland. Ein Ausloser fur Anpassungsbedarfe in Unternehmen ist daher
die schwindende Versorgungssicherheit mit Rohstoffen, die fur die Produktion
zahlreicher Guter von hdochster Bedeutung sind. Die EU-Kommission stuft be-
sonders die Versorgungssituation folgender 14 Rohstoffe als kritisch ein: An-
timon, Beryllium, Kobalt, Flussspat, Gallium, Germanium, Graphit, Indium,
Magnesium, Niob, Platingruppenmetalle, Seltene Erden, Tantal und Wolfram
(vgl. European Comission 2010). Die Versorgung mit diesen Rohstoffen wird
neben ihrer grundsatzlich begrenzten Verfugbarkeit zusatzlich durch eine teil-
weise starke Angebotskonzentration erschwert (Abbildung 37). So werden z.B.
Seltene Erden zu uber 90% in der VR China gefordert. Diese Metalle werden
zur Produktion zahlreicher Schlusseltechnologien wie z.B. Akkumulatoren fur
Elektroautos, Dauermagneten, LED, Kontrastmittel oder Lasertechnik benatigt.
Auch die Forderung von Niob (Verwendung z.B. fur Stahllegierungen) oder
Antimon (Verwendung z.B. zur Hartung von Blei- und Zinnlegierungen) kon-
zentriert sich zu jeweils rund 90% auf einzelne Lander (vgl. Deutsche Roh-
stoffagentur, S. 14).
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Abbildung 37: Angebotskonzentration bei wichtigen Rohstoffen

(vgl. Deutsche Rohstoffagentur, S. 14)

Als Konsequenz aus der Versorgungsunsicherheit ist bereits bei der Entwick-
lung neuer Produkte die langfristige Versorgungssicherheit zu bertcksichtigen,
bevor Investitionen getatigt werden. Potenziell knappe und daher teure Res-
sourcen sind materialeffizient einzusetzen.
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Zur Fruherkennung einer zunehmenden Versorgungsunsicherheit mit wichti-
gen Rohstoffen ist die Angebotskonzentration heranzuziehen. Je weniger An-
bieter oder alternative Vorkommen eines Rohstoffs es gibt, desto anfalliger
wird die Versorgung fur politische Schwankungen. Auch der BERI-Index (misst
das Landerrisiko) der grofldten Produzentenlander gibt eine Indikation fur die
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Sicherheit der Versorgung. Weiter lasst eine wachsende Weltwirtschaft auf
eine steigende Nachfrage und sinkende Versorgungssicherheit schliel3en.
Umweltkatastrophen kénnen vor allem bei nachwachsenden Rohstoffen zu
Missernten fuhren und Handelsrestriktionen in Forderlandern gefahrden die
Versorgung mit fossilen Rohstoffen. Je hoher indes die Recyclingquote der
betrachteten Rohstoffe ist, desto weniger ist die Industrie abhangig von Impor-
ten.

A3.3: Steigende Rohstoffkosten resultieren in hoheren Materialkosten

Produktionskosten setzen sich aus den Kosten fur Personal, Material, Energie,
Abschreibungen, Mieten und sonstigen Kosten zusammen. Das Gewicht der
einzelnen Kostenpositionen hangt dabei maligeblich von der betrachteten
Branche ab. Im verarbeitenden Gewerbe kdonnen jedoch in der Regel die Ma-
terialkosten als grofiter Kostenblock bezeichnet werden. Weiterhin ansteigen-
de Rohstoffpreise resultieren folglich in einer deutlichen Steigerung der Pro-
duktionskosten. Dies betrifft nicht nur Industrien, welche auf die Versorgung
mit metallischen Rohstoffen wie z.B. Seltenen Erden mit einer hohen Konzent-
ration des Angebots angewiesen sind. Auch in der Konsumguterindustrie ist
bereits heute ein merklicher Anstieg der Rohstoffpreise zu verzeichnen. So
beziffert z.B. Unilever den durchschnittlichen Preisanstieg des relevanten
Rohstoffportfolios in 2011 mit 15% (vgl. Hinze 2012).

Versuchen Unternehmen diese Preissteigerung an den Kunden weiterzugege-
ben, sehen sie sich meist mit Absatzproblemen konfrontiert. Besonders trifft
dies auf den deutschen Binnenmarkt zu, wo es aufgrund preisbewusster Ver-
braucher kaum Uberwalzungsspielraum gibt. Auch international geraten die
Unternehmen unter Druck, insbesondere wenn internationale Wettbewerber
uber einen gunstigeren Rohstoffzugang verfugen, wie es z.B. in der Chemi-
schen Industrie oder der Metallerzeugung vielfach der Fall ist. Eine weitere
Folge steigender Preise sind zunehmend kurze Bezugsvertrage. Rohstoffan-
bieter nehmen aufgrund zu befurchtender Preisspringe von langfristigen Ver-
tragen Abstand, was die Planungssicherheit der Unternehmen weiter verrin-
gert (vgl. DIHK 2010, S. 3). Die Problematik steigender Rohstoffkosten setzt
Unternehmen unter zunehmenden Wandlungsdruck.
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Ein geeigneter Fruhindikator fur steigende Rohstoffkosten ist die Entwicklung
der Nachfrage. Ebenfalls geeignet ist ein Geschaftsklimaindex, welcher die
gesamtwirtschaftliche Entwicklung prognostiziert. Auch ein steigender Gold-
preis gilt als Anzeichen fur steigende Rohstoffpreise. Darlber hinaus besitzen
der Umfang der Rohstoffreserven sowie der TRJ CRB-Index, welcher den
Wert von Rohstoffoptionen zusammenfasst, Aussagekraft hinsichtlich der
Rohstoffpreisentwicklung.

A3.4: Rechtliche Vorgaben zur Recyclebarkeit von Produkten

Ein groRRer Anteil der in der europaischen Industrie verarbeiteten Metalle, wie
Stahl oder Aluminium, entstammt der Wiederverwendung von Altstoffen. Die
Wiederverwertung erfordert in der Regel weniger Energie als die Verarbeitung
von Metallerzen. Auch durch Aufarbeitung veralteter Gerate konnen heute auf
den Markten fur hochwertige Investitionsguter, wie z.B. Medizintechnik, erheb-
liche Materialmengen und Kosten eingespart werden. Zwar deckt die Wieder-
verwendung nicht den gesamten Bedarf, doch sind ihre Potenziale noch nicht
ausgeschopft. Fur Markte, auf denen der Kostendruck durch steigende Mate-
rialpreise nicht allein zu einer starkeren Wiederverwendung genutzter Rohstof-
fe fuhrt, erlasst der Gesetzgeber vielfach Vorgaben zur Recyclebarkeit von
Produkten oder Einzelteilen. Das Ziel einer weitgehenden Kreislaufwirtschaft
lasst sich nur erreichen, wenn Herstellern eine umfassendere Verantwortung
fur ihre Produkte auferlegt wird. So wurde eine Recycling-Pflicht dazu fuhren,
dass Produkte von vorn herein langlebiger und besser wiederverwertbar kon-
zipiert werden. Unternehmen stehen rechtlichen Vorgaben, wie z.B. der Ver-
scharfung der gesetzlichen Recyclingquoten, kritisch gegenuber. Grinde sind
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beflrchtete hohe Verwaltungskosten sowie Zusatzkosten, wenn der durch Re-
cycling erzielte Erlés unterhalb der Aufarbeitungskosten liegt (vgl. DIHK 2010).
Sollten rechtliche Vorgaben zur Recyclebarkeit von Produkten erlassen wer-
den, entstehen fur Unternehmen Anpassungsbedarfe, insbesondere hinsicht-
lich der Konstruktion der angebotenen Produkte und der verwendeten Ferti-
gungstechnologien.
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Zur Fruherkennung rechtlicher Vorgaben hinsichtlich der Recyclebarkeit von
Produkten kénnen zunachst Diskussionen oder Gesetzesvorlagen in den Le-
gislativorganen oder eine verstarkte mediale Berichterstattung herangezogen
werden. Des Weiteren kann eine Entwicklung der Rohstoffproduktivitat, die
Zielen des Gesetzgebers entgegenlauft, zu einem regulierenden Eingriff flih-
ren. Die Rohstoffproduktivitat driickt aus, wie viel Bruttoinlandsprodukt je ein-
gesetzter Tonne an abiotischem Primarmaterial erwirtschaftet wird. Ebenso
kann eine Verkurzung der durchschnittlichen Produktlebenszyklen eine ge-
setzliche Forderung zur Steigerung des Recyclinganteils bedeuten.

A3.5: Trend zur Nutzung von nachhaltigen/nachwachsenden Rohstoffen

Das steigende Preisniveau endlicher Rohstoffe kann nicht ausschlielich
durch hohere Materialeffizienz ausgeglichen werden. Daher kommt der Suche
nach alternativen Materialien eine steigende Bedeutung zu, wodurch ein Trend
zur Nutzung nachwachsender Rohstoffe verzeichnet werden kann. Zu den
nachwachsenden Rohstoffen zahlen aus land- und forstwirtschaftlicher Pro-
duktion stammende organische Rohstoffe, welche aul3erhalb des Nahrungs-
und Futterbereichs energetisch oder stofflich genutzt werden (vgl. Kaup 2002).
Stofflich genutzte Rohstoffe finden aufgrund ihrer chemischen Zusammenset-
zung Verwendung (z.B. Holz fir Mobel und Papier, Naturfasern fir Damm-
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und Verbundstoffe oder Pflanzendle fir Farben und als Bindemittel). Bei der
energetischen Nutzung steht der Energiegehalt eines nachwachsenden Roh-
stoffs im Vordergrund (z.B. Herstellung von Biokraftstoffen).

Jenseits der theoretischen Einsatzmdglichkeiten haben jedoch knapp die Half-
te der Industrieunternehmen grofRe Probleme mit der Umstellung ihrer Produk-
tion auf nachwachsende Rohstoffe, da es oftmals keinen geeigneten Ersatz fur
derzeit verwendete Rohstoffe gibt (vgl. DIHK 2010). Weiterhin kann eine Um-
stellung auf alternative Materialien nicht von heute auf morgen erfolgen, da
ihre Eigenschaften zunachst in Produktion und Nutzung erprobt werden mus-
sen. Zuletzt sind haufig auch nachwachsende Rohstoffe von signifikanten
Preissteigerungen betroffen. Die Substitution konventioneller durch nach-
wachsende Rohstoffe in der industriellen Produktion stellt Unternehmen folg-
lich vor vielschichtige Wandlungsbedarfe.
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Ein entsprechender Trend zeichnet sich z.B. durch einen erhohten o6ffentlich
und privatwirtschaftlich finanzierten Forschungsaufwand im Bereich der indust-
riellen Nutzung nachwachsender Rohstoffe ab. Weiter zeigen auch die Zu-
sammensetzung des kumulierten Rohstoffaufwands sowie die Importraten
nachhaltiger Rohstoffe eine solche Entwicklung an. Zuletzt signalisiert eine
weitgehende Verbreitung von Nachhaltigkeitszertifikaten eine starkere Nut-
zung entsprechender Rohstoffe als Input fur die Produktion.

A3.6: Kundenforderung nach einer nachhaltigen Rohstoffbeschaffung
Nachhaltige Beschaffung von Rohstoffen bedeutet neben dem 6konomischen

Erfolg auch die soziale und die 6kologische Dimension bei der Auswahl der
Beschaffungsobjekte und der Lieferanten zu berlcksichtigen. Nach einer Stu-
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die des BME (vgl. BME 2010) sind die Haupttreiber einer nachhaltigen Be-
schaffung im verarbeitenden Gewerbe vielfach extrinsischer Natur (Abbildung
38). Besonders die Verscharfung gesetzlicher Vorgaben (45%) wie auch ein
befurchtetes verandertes Kundenverhalten (61%) und die Knappheit benétig-
ter Ressourcen (53%) sind wichtige Motive fur eine Revision des Beschaf-
fungsverhaltens. Der wichtigste Faktor mit der hochsten prognostizierten Zu-
wachsrate ist jedoch wirtschaftliches Kalkul (68%).

Haupttreiber Tendenz

Wirtschaftliches Kalkl

o
2
>

83% | [ +15%

Kundenanforderungen 61% 78% | +16%
Unternehmensphilosophie 77% | 7%
Offentliche Wahrnehmung
Begrenzte Ressourcen
Mitarbeiter
Gesetzliche Vorgaben 45%

Lieferantenanforderung 27% +9%

[l heute [ ]in5Jahren [] Top Treiber mithdchster Zuwachsrate

Abbildung 38: Motivation fur die Ausrichtung des Einkaufs an Nachhal-
tigkeitskriterien

(vgl. BME 2010, S. 19)

Wie auch aus den Ergebnissen der Studie hervorgeht, nehmen Unternehmen
eine kundenseitige Nachhaltigkeitsforderung wahr, welche sich nicht aus-
schliellich auf interne Produktionsprozesse, sondern auch auf die Beschaf-
fung von Vorprodukten und insbesondere von Rohstoffen erstreckt. Kunden
fragen zunehmend Produkte nach, deren Lebenszyklus als nachhaltig be-
zeichnet werden kann.

Vor allem fur Unternehmen im B2C-Geschaft kann dies erheblichen Wand-
lungsdruck erzeugen. Aber auch im B2B-Geschaft steigt die Forderung nach
einer nachhaltigen Rohstoffbeschaffung mittels Nachweispflicht. Als Fruhindi-
kator flr eine kundenseitige Forderung nach einer nachhaltigen Rohstoffbe-
schaffung kann der Marktanteil von als nachhaltig zertifizierten Produkten her-
angezogen werden.
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Weiter kdonnen Medienberichte zum Thema eine entsprechende gesellschaftli-
che Stromung signalisieren. Auch eine steigende Preisentwicklung fossiler
Rohstoffe kann zur Fruherkennung dienen. Ebenso zeigt eine erhohte Zah-
lungsbereitschaft der Konsumenten fur Produkte mit Nachhaltigkeitseigen-
schaften, dass nachhaltig beschaffte Rohstoffe zunehmend gefordert werden.

4.3.4 Anpassungsausloser ,Demographie und Soziales*

Der vierte identifizierte Megatrend im Kontext der Nachhaltigkeit betrifft demo-
graphische Entwicklungen: auf der einen Seite wachst die Weltbevdlkerung
stark an, auf der anderen verandert sich besonders in den Industrielandern die
Altersstruktur. Die Vereinten Nationen (UN) prognostizieren ein Wachstum der
Weltbevdlkerung bis zum Jahr 2050 auf knapp neun Milliarden Menschen.
Zwar wird die Zahl der geborenen Kinder leicht zurtickgehen, dafir nimmt die
durchschnittliche Lebenserwartung stark zu. In Europa hingegen sind ein
Ruckgang der Bevolkerung und eine Verschiebung der Alterspyramide zu er-
warten. In strukturschwachen Regionen wird diese Entwicklung zusatzlich
durch Abwanderungstendenzen verstarkt. Diese Veranderungen in der demo-
graphischen Struktur konnen erhebliche Auswirkungen auf die Leistungsfahig-
keit und den Wohlstand einer Gesellschaft haben. Wahrend die Zahl der Er-
werbstatigen rucklaufig ist und sich in einem Mangel an Fachkraften zeigt,
muss die Offentliche Infrastruktur und das Gesundheitswesen der veranderten
Altersstruktur angepasst werden. Unternehmen auf allen Stufen der Supply
Chain sind dabei gleichermal3en von den Auswirkungen des demographischen
Wandels betroffen (vgl. Kersten et al. 2012b). Abbildung 39 zeigt die Prognose
der Bevolkerungsstruktur Deutschlands fur 2060 basierend auf der Bevolke-
rungsvorausberechnung des Statistischen Bundesamtes (vgl. Statistisches
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Bundesamt 2009, S. 15). Es zeigt sich deutlich die Verschiebung der Gewich-
tung der Altersstrukturen von den aktuell 40-50-Jahrigen hin zu den 70-80-
Jahrigen. Die Anzahl von Personen im erwerbsfahigen Alter, d.h. der Anteil
der 15- bis unter 65-Jahrigen nimmt somit bis 2060 deutschlandweit stetig ab.
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Abbildung 39: Altersaufbau der Bevodlkerung in Deutschland

(vgl. Statistisches Bundesamt 2009, S. 15)

Neben demographischen Entwicklungen finden auch im Kontext der Nachhal-
tigkeit relevante Veranderungen des Bewusstseins einer Gesellschaft hinsicht-
lich sozialer Fragestellungen statt. So ist z.B. ein steigendes Interesse an In-
formationen uber die Produktionsbedingungen von Konsumobjekten zu ver-
zeichnen. Insgesamt lassen sich ein steigendes Gesundheitsbewusstsein und
ein zunehmendes Interesse fur soziale Gerechtigkeit und Verantwortung re-
gistrieren.

Fur den Nachhaltigkeitstrend ,Demographie und Soziales” konnen funf Auslo-
ser fur Anpassungsbedarf identifiziert werden (A4.1 — A4.5). Im Folgenden
werden sie unter Beschreibung geeigneter Fruhindikatoren charakterisiert.
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A4.1: Anstieg des durchschnittlichen Mitarbeiteralters

Studien zeigen, dass das Durchschnittsalter der Belegschaften in den kom-
menden Jahren stark ansteigen wird. Diese Entwicklung wurzelt neben den
beschriebenen Verschiebungen in der Alterspyramide mit der langfristig sin-
kenden Zahl junger Erwerbstatiger bei schrumpfender Gesamtbevdlkerung
auch in dem Heraufsetzen der Lebensarbeitszeit und dem steigenden Renten-
zugangsalter. Doch nicht immer berucksichtigen Unternehmen in ihrer Perso-
nalplanung bereits heute die alter werdende Belegschaft und stellen sich so
nicht rechtzeitig auf die resultierenden Konsequenzen ein. Dies liegt zum Teil
an der Existenz einer Vielzahl von Vorurteilen gegenuber alteren Arbeitneh-
mern: So seien sie weniger belastbar, wurden ofter krankheitsbedingt ausfal-
len und konnten mit dem technologischen Fortschritt nicht mithalten. Zusatz-
lich wird die Amortisierung der Kosten von Weiterbildungsmaflnahmen fur alte-
re Arbeitnehmer als zunehmend unwahrscheinlich angesehen (vgl. Deller et
al. 2008). Dies unterstreicht eine aktuelle Studie, nach der rund die Halfte der
befragten Unternehmen nicht oder nur unter besonderen Bedingungen bereit
sind, altere Arbeitnehmer neu einzustellen. Je hoher dabei das physische Be-
lastungsprofil eines Berufs ist, desto geringer fallt die Bereitschaft aus (vgl.
Kersten, Schroder 2012). Zunehmend entsteht allerdings ein Bewusstsein fur
die Vorteile, die mit der Beschaftigung Alterer einhergehen kénnen. Daher ist
es fur Unternehmen von grolRer Bedeutung die Arbeitsprozesse und Ar-
beitsumgebung innerhalb der Unternehmen an die veranderten physischen
und psychischen Bedurfnisse und Maoglichkeiten der Belegschaft anzupassen.
Des Weiteren stellt ein effektives Wissensmanagement eine zukunftige Her-
ausforderung dar, da dem Verlust von implizitem Wissen und Know-how durch
den Renteneintritt begegnet werden muss (vgl. Kohlbacher et al. 2010, S. 31).
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Relevante Fruhindikatoren hinsichtlich eines Anstiegs des durchschnittlichen
Mitarbeiteralters sind zunachst die durchschnittliche Lebenserwartung der Be-
volkerung sowie die Entwicklung der Geburtenrate. Weiterhin kann das Ren-
teneintrittsalter herangezogen werden. Je weiter dieses durch gesetzliche An-
derungen heraufgesetzt wird, desto hdher steigt auch das durchschnittliche
Alter der Belegschaft.

A4.2: Steigender Fachkraftebedarf in den Unternehmen

Bereits heute zeigt sich auf dem deutschen Arbeitsmarkt ein zunehmender
Engpass an qualifizierten Arbeitskraften fur Industrie, Handel und Dienstleis-
tung. So geben im Rahmen einer Studie 78% der befragten Unternehmen an,
ausgeschriebene Stellen nicht bedarfsgerecht besetzen zu kdnnen. Dies be-
zieht sich langst nicht mehr ausschlief3lich auf den viel zitierten Mangel an In-
genieuren. Auch in gewerblich-technischen Berufen ist bereits heute ein star-
ker Engpass zu verzeichnen (Abbildung 40). So kommen z.B. bei Elektromon-
teuren nur 41 Bewerber auf 100 offene Stellen. Auch die Zeit bis zur Neube-
setzung einer Vakanz liegt deutlich Uber dem Durchschnitt von 70 Tagen.

Elektroinstallateure

Rohrinstallateure

Fraser

Dreher

Krankenschwestern

Kunststoffverarbeiter

KfZ-Instandsetzer

Rohrnetzbauer
Werkzeugmacher
Schweiller
100 50 0 0 25 50 75
Tage biszur Neubesetzung Arbeitslose je 100 gemeldete

eineroffenen Stelle

Abbildung 40: Berufsgruppen mit deutlichem Fachkraftemangel

(vgl. Erdmann, Seyda 2012, S. 6)

Dem grundsatzlich steigenden Bedarf steht in Deutschland ein durch den de-
mographischen Wandel induziertes Schrumpfen des Arbeitskraftepotenzials
gegenuber. Selbst bei einer Zunahme qualifizierter Zuwanderung ist absehbar,
dass der Fachkraftebedarf vieler Unternehmen zukunftig nur durch die Intensi-
vierung uberbetrieblicher Ausbildung und die Verstarkung lebenslanger Wei-
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terbildung abgedeckt werden kann (vgl. Kersten, Schrdoder 2006). Je hoher der
Fachkraftebedarf steigt, desto bedeutender wird dieser Anpassungsausloser
far die Unternehmen.

| Friherkennung Anpassungsausloser 4.2: 3 @

A A/ ™ | Steigender Fachkréftebedarf in den Unternehmen S| 8|8

TAVASES c | 8 |=zT

LA S| % |55

X £ (PN

Anzahl offene Stellen P
Ausbildungsangebot ®
Investitionen in Weiterbildung ®
Konjunkturentwicklung ®

Als Fruhindikatoren fur einen steigenden Fachkraftebedarf sind das Ausbil-
dungsangebot sowie die Anzahl zu besetzender Stellen zu nennen. Je mehr
Fachkrafte eine Branche bendtigt, desto eher wird sie versuchen diese Liicke
durch Investitionen in Personal zu schlie®en. Eine steigende Anzahl an Aus-
bildungsplatzen sowie hohe Investitionen in Weiterbildungsmalinahmen signa-
lisieren daher einen erwarteten oder bereits existierenden Fachkraftebedarf.
Auch eine hohe Anzahl offener Stellen deutet auf einen hohen Bedarf an
Fachkraften hin, da freie Stellen nicht durch verfligbare Arbeitskrafte besetzt
werden konnen. Zuletzt signalisiert die Konjunkturentwicklung, wie sich die
Auslastung der Industrie entwickeln kann, was eine unmittelbare Auswirkung
auf die Nachfrage nach Arbeitskraften hat.

A4.3: Steigende Lebenserwartung der Gesellschaft (Potenzial fiir neue
Markte und Kundengruppen)

Technologische Fortschritte bei der medizinischen Versorgung, bessere Le-
bensbedingungen sowie gesundere Lebensgewohnheiten fuhren weltweit zu
einer Erhohung der Lebenserwartung. Abbildung 41 zeigt diese Entwicklung,
die fur Frauen wie fur Manner zu beobachten ist, exemplarisch fur die OECD-
Staaten auf (vgl. OECD 2012). Eine steigende Lebenserwartung und ein héhe-
res Durchschnittsalter einer Gesellschaft stellen hohe Anforderungen an zu-
klnftig zu entwickelnde Produkte, da mit einer Verschiebung der Produkt- und
Konsumpraferenzen zu rechnen ist. So wird ein starkes Wachstum der Markte
fur Produkte erwartet, die speziell fur altere Menschen entwickelt wurden. Ins-
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besondere drei Teilmarkte lassen sich unterscheiden (vgl. Kohlbacher et al.
2010, S. 33):

Lebenserwartung [Jahre]
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Abbildung 41: Lebenserwartung bei der Geburt im OECD-Durchschnitt

(vgl. OECD 2012)

Einfach zu bedienende Produkte, Luxusguter fur wohlhabende Senioren und
Gerontechnologien. Wahrend der erste Teilmarkt z.B. Mobiltelefone umfasst,
welche mit weniger Funktionalitaten und einem angepassten Interface ausge-
stattet sind, beschreibt der zweite Teilmarkt Produkte und Dienstleistungen,
welche wohlhabende Senioren aufgrund ihrer finanziellen Situation und ihrer
zusatzlichen freien Zeit ansprechen (z.B. begleitete Luxus- und Bildungsrei-
sen). Der dritte Teilmarkt umfasst Unterstlitzungs- und Pflegeprodukte fur alte-
re Menschen mit Behinderungen oder Einschrankungen, welche z.T. aber
auch von jungeren Konsumenten genutzt werden konnen. Hierzu gehdren
Produkte, wie Haushaltsroboter oder Gehhilfen.

| Friherkennung Anpassungsausldser 4.3: B @
:Z\\_E/z ~ | Steigende Lebenserwartung der Gesellschaft (Potential fiir neue | G % g =
—_— c
|_V_[___ Mérkte und Kundengruppen) 5 35 5 US-;
Anderungen des Konsumverhaltens/ der Lebensweise ®
Anzahl Todesfalle durch Herz-Kreislauf-Erkrankungen S
Lebensbedingungen (Human Development Index) °

Als Fruhindikator fur eine steigende Lebenserwartung kann eine gesellschaftli-
che Entwicklung hin zu einem gesundheitsbewussteren Lebensstil gewertet
werden. Weiter kann der Human Development Index der UN herangezogen
werden (vgl. UNDP 2011). Er bewertet jedes Land der Erde hinsichtlich ver-
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schiedener Kriterien, die Aussagekraft hinsichtlich der Lebensbedingungen
besitzen. Als die in den Industrielandern haufigste Todesursache kann auch
die Rate der Herz-Kreislauf-Erkrankungen zur Friherkennung herangezogen
werden: je weniger Krankheitsfalle auftreten, desto héher wird die durch-
schnittliche Lebenserwartung.

A4.4: Forderung nach einer Minimierung externer Effekte in der Produk-
tion (Larm, Abgase etc.)

Externe Effekte einer 6konomischen Entscheidung beschreiben ihre nicht
kompensierten Auswirkungen auf die Wohlfahrt unbeteiligter Marktteilnehmer.
Es werden positive Externalitaten (z.B. Erfindungen) sowie negative Externali-
taten (z.B. Umweltverschmutzung) unterschieden. Die Auswirkungen negativer
Externalitaten konnen die menschliche Gesundheit beeintrachtigen (z.B. Er-
krankung der Atemwege) oder Okosysteme beschadigen (z.B. Versauerung
der Boden). Sie mussen aber aufgrund der Unvollkommenheit des Markts vom
Verursacher nicht kompensiert werden. Mit einem steigenden Umweltbe-
wusstsein der Bevolkerung fuhrt diese Tatsache zunehmend zu der Forderung
nach einer Minimierung (Internalisierung) der externen Effekte. Dies ist durch
die Schaffung von Anreizen gekennzeichnet, externe Effekte bei wirtschaftli-
chen Entscheidungen zu berucksichtigen. Besonders fur Unternehmen, deren
Produktion signifikante negative externe Effekte verursacht, kann eine gesell-
schaftliche Forderung nach ihrer Minimierung als Anpassungsausloser wirken.

| Friherkennung Anpassungsausldser 4.4: B @
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Anzahl Burgerbegehren bezlglich der Auswirkung externer Effekte ®
Anzahl 6ffentlich geférderter Forschungsprojekte zum Thema ®
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Mediale Berichterstattung Uber externe Effekte ®

Zur Fruherkennung einer breiten gesellschaftlichen Forderung nach der Mini-
mierung externer Effekte ist eine steigende Anzahl initiierter Blrgerbegehren,
welche sich mit der Vermeidung von Auswirkungen externer Effekte befassen,
zu nennen. Auch die Intensitat der medialen Berichterstattung kann als Spie-
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gel des offentlichen Interesses gesehen werden. Geférderte Forschungspro-
jekte sowie Parlamentsdiskussionen zu diesem Thema und daraus resultie-
rende Gesetzesentwirfe kdnnen ebenfalls zur Friherkennung genutzt werden.

A4.5: Informationsbedarf des Kunden uber Arbeitsbedingungen in Be-
schaffungslandern und Umweltwirkungen von Produkten

Wahrend Konsumenten in der Vergangenheit vorrangig Informationen zu Preis
und Leistungsvermoégen eines Produkts als Kaufkriterium herangezogen ha-
ben, fragen sie heute zunehmend auch Informationen zur produktbezogenen
Unternehmensverantwortung (Corporate Social Responsibility, CSR) nach.
Diese beziehen sich z.B. auf die Umweltvertraglichkeit der Produkte, die Ein-
haltung von Sozialstandards in armeren Landern sowie die Einhaltung hoher
Umweltschutzstandards in der Produktion. Studien zeigen, dass ein relevanter
Anteil der Verbraucher bereit ist, Produkte von Unternehmen zu bevorzugen,
welche sie als verantwortungsbewusst einstufen. Dabei werden besonders
CSR-Informationen von unabhangigen Institutionen, wie z.B. Verbraucheror-
ganisationen oder Umweltverbanden als glaubwirdig eingeschatzt. Fur Unter-
nehmen kann dieser Wandel im subjektiven Informationsbedarf der Konsu-
menten als Ausloser umfassender Anpassungsprozesse wirken.

| Friherkennung Anpassungsausloser 4.5: B @
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Zur Fruherkennung eines steigenden Informationsbedarfs ist ein wachsender
Marktanteil von als ,Fair Trade® zertifizierter Produkte geeignet. Auch ein her-
stellerseitiger Anstieg offentlich wahrnehmbarer CSR-Initiativen zeigt den
Wandel im Entscheidungsmuster der Konsumenten an. Zusatzlich ist eine
wachsende Anzahl von Anfragen zur Produktion eines Gutes seitens Verbrau-
cherorganisationen ein Signal. Auch gesetzliche Vorgaben z.B. hinsichtlich der
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Berichtspflicht Gber Arbeitsbedingungen in den Werken von Zulieferern kén-
nen entsprechende gesellschaftliche Stromungen reflektieren

4.3.5 Anpassungsausloser ,,Wasserverbrauch*

Wasser ist eine der wichtigsten Grundlagen des menschlichen, tierischen und
pflanzlichen Lebens. Oft treffen jedoch konkurrierende Nutzungs- und Bewirt-
schaftungsinteressen aufeinander. Wahrend der Zugang zu sauberem Trink-
wasser weltweit mehr als einer Milliarde Menschen verwehrt bleibt, was die
Hauptursache fur die Verbreitung zahlreicher todlicher Krankheiten ist, etab-
liert sich zugleich die Landwirtschaft neben der Industrie als grof3ter Wasser-
verbraucher. Zwar existieren weltweit ausreichend grof3e SulRwasserreserven,
diese liegen jedoch selten an den Orten mit dem groRten Bedarf. Hinzu
kommt, dass zahlreiche SuRRwasserreserven mit Giftstoffen verunreinigt und
kaum nutzbar sind.
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Abbildung 42: Entwicklung von Wasserentnahme und -nutzung nach
Sektoren

(vgl. UNEP 2008)
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Abbildung 42 zeigt die Entwicklung der weltweiten Entnahme und Nutzung von
Wasser nach Sektoren. Dabei zeigt sich, dass die Entnahme von Wasser
deutlich schneller ansteigt als der endgultige Verbrauch des entnommenen
Wassers, nach dem es nicht mehr wiederverwendet werden kann. Die Nut-
zung des extrahierten Wassers wird folglich zunehmend intensiver, gleichzeitig
steigt aber auch die Entnahme merklich an.

Wasser ist in zahlreichen Industriezweigen Roh- oder Hilfsstoff fir die Produk-
tion. Knapper werdende Ressourcen bei steigendem Verbrauch konnen Un-
ternehmen vor Wandlungsherausforderungen stellen. Fir den Nachhaltig-
keitstrend ,Wasserverbrauch® konnen zwei Anpassungsausloser identifiziert
werden (A5.1 und A5.2), welche nachfolgend vorgestellt werden.

A5.1: Forderung nach niedrigem Wasserbedarf bei der Herstellung von
Produkten

Der tagliche Haushaltswasserbedarf in Deutschland liegt bei etwa 130 Litern
pro Person und ist damit im internationalen Vergleich sehr niedrig. Schon seit
vielen Jahren hat sich das Wassersparen im Verhalten der Verbraucher mani-
festiert, was unter anderem in einer erhohten Nachfrage nach wassersparen-
den Produkten resultiert. Erst seit kurzem jedoch beginnt auch der virtuelle
Wasserverbrauch Eingang in Konsumentscheidungen zu finden. Virtuelles
Wasser bezeichnet im Unterschied zum Wasserverbrauch wahrend der Ver-
wendung eines Produktes diejenige Wassermenge, die fur seine Herstellung
aufgewendet werden muss. Je nach Produkt fallt diese Wassermenge sehr
unterschiedlich aus: Wahrend eine Tasse Kaffee eine Menge von 140l virtuel-
len Wassers bendtigt, verbraucht die Herstellung einer Jeans 11.000I. Die
Produktion von 20kg Rindfleisch wiederum bendtigt die gleiche Wassermenge
wie die Herstellung eines Mittelklassewagens.

Der tagliche Verbrauch an virtuellem Wasser in Deutschland liegt mit Uber
5.000 Litern um ein vielfaches hoher als der Haushaltswasserbedarf. Je haufi-
ger Konsumenten den Faktor Wasserverbrauch in der Produktion in ihre Kau-
fentscheidung mit einbeziehen, desto grolRer wird der Druck auf Unternehmen
bei der Produktion auf diesen Faktor zu achten. Doch nicht nur Konsumenten
konnen Forderungssteller sein: Auch Unternehmen, welche Nachhaltigkeitsbe-
richte herausgeben, sind in zunehmendem Malle an dem Wasserverbrauch
der von ihnen bezogenen Vorprodukte interessiert und fordern eine Reduktion
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des Wasserverbrauchs. Unternehmen kann dies vor erhebliche Anpassungs-
bedarfe stellen.
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Als FrUhindikatoren fur die Forderung nach einem geringen Wasserverbrauch
in der Produktion kdnnen unternehmensseitige Initiativen zum Thema Was-
serverbrauch herangezogen werden. Je groRer der offentliche Wunsch nach
einem geringeren Wasserverbrauch ist, desto haufiger werden sich besonders
Konsumguterunternehmen mit diesem Thema auseinandersetzen. Des Weite-
ren kann bei einer steigenden Anzahl von 6ffentlich geférderten Forschungs-
projekten von einer wachsenden gesellschaftlichen Forderung ausgegangen
werden. Auch erlassene Vorschriften zum Nachweis des verbrauchten Was-
sers in der Produktion sowie die Entwicklung des industriellen Wasserver-
brauchs geben eine Frihindikation fur diesen Anpassungsausldser.

A5.2: Rechtliche Vorgaben zur Verschmutzung von Abwassern

In der Produktion entstehendes Abwasser bezeichnet Wasser, welches durch
den industriellen Gebrauch verunreinigt wurde. Dazu zahlt die Verschmutzung
durch organische wie anorganische Stoffe, aber auch eine starke Aufheizung
durch den Gebrauch als Kuhimittel. In Deutschland regelt das Wasserhaus-
haltsgesetz den Schutz und die Nutzung von Oberflachengewassern und
Grundwasser. Insbesondere werden das Entnehmen und Einleiten von Was-
ser sowie das Einbringen und Einleiten von Stoffen festgeschrieben.
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Abbildung 43: Zustand der Oberflachengewasser in Deutschland

(vgl. Umweltbundesamt 2011, S. 36)

Hinsichtlich der Einleitung industrieller Abwasser legt das Gesetz bzw. die
Verordnung uber Anforderungen an das Einleiten von Abwasser in Gewasser
detaillierte, branchenspezifische Parameter fest, die an den technologischen
Fortschritt in der Abwasserreinigung angepasst werden kénnen. Abbildung 43
zeigt den Zustand der Oberflachengewasser in Deutschland. Wahrend der
chemische Zustand nahezu durchgehend als gut bezeichnet werden kann, ist
der Okologische Zustand von mehr als zwei Dritteln der Gewasser als malig
bis schlecht einzuordnen. Zu erwartende Veranderungen der Vorgaben zur
Wasserreinhaltung kénnen erheblichen Wandlungsdruck fir Unternehmen be-
deuten. So missen sie z.B. Reinigungsanlagen nachristen oder ihre Produk-
tionsprozesse wasserschonender ausgestalten.
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Zur Friherkennung kann z.B. die durchschnittliche Gewasserbelastung mit
Schadstoffen wie z.B. Stickstoff herangezogen werden. Je hoher diese ist,
desto wahrscheinlicher wird eine Verscharfung der Grenzwerte durch den Ge-
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setzgeber. Des Weiteren ist die Intensitat der medialen Berichterstattung uber
die Verschmutzung von Abwassern ein geeignetes Signal fur aufkommende
Bestrebungen zur weiterflhrenden staatlichen Regulierung der Verschmut-
zung. Zuletzt konnen auch Diskussionen in Legislativorganen eine Indikation
geben.

4.3.6 Zusammenfassung der Anpassungsausloser

Fir die funf identifizierten Nachhaltigkeitstrends wurden insgesamt 20 Auslo-
ser fur Anpassungsbedarfe in Unternehmen ermittelt. Nachfolgend werden
diese noch einmal zusammengefasst dargestellt.

Fur den Nachhaltigkeitstrend ,Klimawandel® lassen sich vier Anpassungsaus-
|6ser identifizieren. So signalisiert eine gesellschaftliche Forderung nach ei-
nem geringeren Treibhausgasausstold in der Produktion ein steigendes Um-
weltbewusstsein in der Bevolkerung, welches sich auch durch die Konsumpra-
ferenzen ausdricken kann. Durch gesetzliche Vorgaben oder vertragliche
Verpflichtungen kann eine Nachweispflicht in Lieferbeziehungen Uber die an-
fallenden Emissionen bei der Herstellung von Produkten entstehen. Dartber
hinaus konnen rechtliche Vorgaben zum Emissionsausstol3 in der Produktion
Wandlungsdruck auf Unternehmen ausuben. Auch eine Besteuerung klima-
schadlicher Wirkungen bei der Herstellung von Produkten als marktorientierter
Eingriff des Gesetzgebers kann Unternehmen vor die Herausforderung stellen,
ihre Treibhausgasemissionen nachhaltig zu reduzieren.

Hinsichtlich des Energieverbrauchs ist die Kundenforderung nach verbrauchs-
armen Produkten aufgrund steigender Energiepreise als Anpassungsausloser
zu nennen. Neben dem Energieverbrauch fur die Nutzung eines Produkts
spielt auch die zur Herstellung aufgewendete Energie eine Rolle. Daher er-
zeugt die Forderung nach einer Reduzierung der Herstellkosten durch Verrin-
gerung des Energieeinsatzes bei Unternehmen Wandlungsbedarfe. Zuletzt
konnen rechtliche Vorgaben zum Design von energieeffizienten Produkten,
wie z.B. die Okodesign-Richtlinie der EU MaRnahmen seitens der Unterneh-
men erforderlich machen.

Der Nachhaltigkeitstrend ,Ressourcenknappheit® stellt bereits heute fur Unter-
nehmen eine grolde Herausforderung dar. Zu den sechs identifizierten Anpas-
sungsauslosern zahlt zunachst die Preisvolatilitat von Metallen, Silizium, Na-
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turkautschuk oder anderen nachwachsenden Rohstoffen. Des Weiteren ist die
Versorgungsunsicherheit bei bestimmten Rohstoffen zu bertcksichtigen, wel-
che aus einer starken Angebotskonzentration bei instabilen politischen Ver-
haltnissen und einer wachsenden Nachfrage aus Schwellenlandern resultiert.
Zusatzlich sehen sich Unternehmen durch steigende Rohstoffkosten konfron-
tiert, welche sich nicht vollstandig durch eine wachsende Materialeffizienz
ausgleichen lassen und damit die Materialkosten in die Hohe treiben. Rechtli-
che Vorgaben zur Recyclebarkeit von Produkten sowie ein Trend zum Einsatz
von nachhaltigen bzw. nachwachsenden Rohstoffen in der Produktion stellen
Unternehmen schon in Bezug auf die Entwicklung von Produkten vor Wand-
lungsbedarfe. Zuletzt kann auch eine Kundenforderung nach einer nachhalti-
gen Rohstoffbeschaffung (z.B. Verzicht auf den Einsatz Seltener Erden) als
Anpassungsausloser wirken.

FUr den Nachhaltigkeitstrend ,Demographie und Soziales“ lassen sich funf
Anpassungsausloser identifizieren. So steigt zunachst das durchschnittliche
Mitarbeiteralter, was heute noch nicht alle Unternehmen in ihrer langfristigen
Personalplanung bertcksichtigen. Einher mit demographischen Veranderun-
gen geht ein steigender Fachkraftebedarf, welcher neben den ingenieurswis-
senschaftlichen vor allem bei gewerblich-technischen Berufen zum Tragen
kommt. Die steigende Lebenserwartung der Gesellschaft ist ebenfalls ein An-
passungsausloser, welcher Potenziale zur Erschlielfung neuer Markte und
Kundengruppen darstellt. Eine Forderung nach einer Minimierung externer Ef-
fekte (z.B. Larm oder Abgase), welche in der Produktion entstehen, stellt Un-
ternehmen vor die Herausforderung ihre Produktionsprozesse entsprechend
umzugestalten. Auch ist ein wachsender Informationsbedarf der Kunden uber
die Arbeitsbedingungen in Beschaffungslandern sowie uber die Umweltwir-
kungen von Produkten zu verzeichnen. Hinsichtlich des Wasserverbrauchs
stellt die Forderung nach einem niedrigen Wasserbedarf bei der Herstellung
von Produkten Unternehmen vor Wandlungsbedarfe. Dieser Wasserbedarf
wird als virtueller Wasserverbrauch bezeichnet und findet zunehmend Eingang
in Konsumentscheidungen. Des Weiteren sind Unternehmen von rechtlichen
Vorgaben zur Verschmutzung von Abwassern betroffen. Abwasser bezeichnet
das durch industriellen Gebrauch verunreinigte Wasser. Dabei kann die Ver-
unreinigung neben dem Einbringen von organischen und anorganischen Stof-
fen auch durch starke Aufheizung entstehen.
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4.4 Handlungsoptionen zur Steigerung der Wandlungsfahigkeit

Die steigende wirtschaftliche Relevanz globaler Nachhaltigkeitstrends stellt
Unternehmen vor die Herausforderung, ihr Zielsystem und ihre Wertschop-
fungskette auf die teilweise schwer prognostizierbare Entwicklung okonomi-
scher und oOkologischer Trends auszurichten, ohne dabei 6konomische Ge-
sichtspunkte aulRer Acht zu lassen. Eine genaue Kenntnis der kommenden,
Jahrzehnte pragenden Nachhaltigkeitstrends bildet die Grundvoraussetzung
fur eine antizipative Ausrichtung der Wertschopfungs- und Logistikstrukturen
auf die aus den Trends resultierenden Anforderungen an die Wandlungsfahig-
keit des Unternehmens. Die Analyse nachhaltigkeitsinduzierter Wandlungs-
treiber zeigt eine Vielzahl spezifischer Herausforderungen auf. Auf einer ganz-
heitlichen Betrachtungsebene lassen sich diese Treiber zu den funf beschrie-
benen globalen Nachhaltigkeitstrends Klimawandel, steigender Energiever-
brauch, Ressourcenverknappung, Wassermangel sowie demographischer und
sozialer Wandel zusammenfassen, die einen nachhaltigen Einfluss auf das
Handlungsumfeld von Unternehmen ausuben.

Um die zentralen Handlungsoptionen zu identifizieren ist es zielfuUhrend, die
Wechselwirkungen der funf globalen Nachhaltigkeitstrends und der daraus re-
sultierenden Anforderungen an die Wandlungsfahigkeit von Supply Chain- und
Logistikstrukturen ganzheitlich zu analysieren:

Der Nukleus des Transformationsprozesses begriindet sich in dem technolo-
gischen und infrastrukturellen Fortschritt vieler Schwellen- und Entwicklungs-
lander. Dieser fuhrt seit etlichen Jahren zu Uberproportionalen Wachstumsra-
ten der ohnehin bevodlkerungsreichen Lander, mit weitreichenden okonomi-
schen und oOkologischen Konsequenzen. Neben dem absoluten Bevolke-
rungswachstum tragt ein schnelles relatives Wachstum der Mittelschicht in den
BRIC-Staaten zu einem zunehmenden Mobilitats- und Konsumbedurfnis in
diesen Landern bei. Es kommt zu einer Beschleunigung der globalen Wirt-
schaft. Auf okologischer Seite hat sich dieser Entwicklungspfad vor allem in
einem steigenden Elektrizitats- und Warmebedarf sowie in einer steigenden
Gesamtpersonen- und Gutertransportleistung niedergeschlagen. So ist allein
die Luftverkehrsleistung im Gutertransport im Zeitraum von 2000 bis 2011 um
130% auf 1,7 Mrd. TKm angestiegen. Der Gesamtenergieverbrauch stieg im
Zeitraum von 1990 bis 2008 um 39% auf 142,3 Petawattstunden an. (vgl.
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Rabbe 2010) Die mit dem Verbrauch fossiler Brennstoffe direkt korrelierten
CO,-Emissionen haben sich im Zeitraum von 1995 bis 2010 um 44% auf 33.5
Mrd. Tonnen gesteigert. (vgl. Hinze 2012) Es gilt heute als erwiesen, dass die
Freisetzung dieser immensen Mengen an Treibhausgasen in direktem Zu-
sammenhang mit der globalen Klimaerwarmung steht. Gleichzeitig beschleu-
nigen sich der Verbrauch und damit auch die Verknappung relevanter Rohstof-
fe. Insbesondere fossile Energietrager und bestimmte Metalle und Nichtmetal-
le haben bereits in den letzten Jahren aufgrund der zunehmenden Verknap-
pung erhebliche Preisanstiege zu verzeichnen gehabt. Analog verhalt es sich
mit dem Rohstoff Wasser, bei dem ebenfalls ein weltweiter Verbrauchszu-
wachs festzustellen ist, der in Kombination mit der weltweiten Klimaerwar-
mung in den kommenden Jahrzehnten erhebliche Engpasse hervorrufen kann.
Bis zum Jahr 2030 wird der Wasserverbrauch in Stidamerika um 95%, in Chi-
na um 61% und in Afrika sogar um 283% im Vergleich zum Basisjahr 2005
ansteigen (vgl. Schmidt, Schwegler 2003). Auf demographischer Ebene zeigt
sich eine zunehmende Verschiebung der Altersstruktur vor allem in den tradi-
tionellen Industriestaaten. Demgegenuber steht eine schnell wachsende, jun-
ge Mittelschicht in den aufstrebenden Wirtschaftsregionen.

Die Wechselwirkungen der funf globalen umweltbezogenen und demographi-
schen Transformationsprozesse fuhren zu einer Verschiebung des Anforde-
rungsprofils an Unternehmen und deren Supply Chains in mehreren Dimensi-
onen, das es im Rahmen einer ganzheitlichen Ausrichtung auf nachhaltiges
Wirtschaften zu beantwortet gilt: Eine sowohl relativ als auch absolut wach-
sende Mittelschicht in vielen Schwellenlandern erfordert aufgrund ihres pro-
gressiv steigenden Energie-, Konsum- und Mobilitatsbedarfs zunehmend leis-
tungsfahigere Logistik- und Supply-Chain-Architekturen als Antwort auf den
wachsenden Personen- und Guterverkehr. Das stark zunehmende Transport-
aufkommen und der steigende stationare Energiebedarf ziehen eine zuneh-
mende Verknappung und damit Verteuerung fossiler Rohstoffe nach sich.
Gleichzeitig fiihren die wachsenden Forderungen von Offentlichkeit und Poli-
tik, im Bezug auf die Substitution fossiler Energietrager zur Senkung der
Treibhausgasemissionen, zu einer zunehmenden Okonomisierung 6kologi-
scher Ziele. Dieser Transformationsprozess zeichnet sich in einer wachsenden
Mehrpreisbereitschaft vieler Kunden sowie zahlreichen politischen Malnah-
men zur gezielten Marktverschiebung hin zu umweltfreundlichen Energietra-
gern ab. Eine flexible Ausrichtung der Wertschopfungs- und Logistikprozesse
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auf alternative, CO,-neutrale Technologien wird somit zu einem relevanten
Wettbewerbsfaktor. Der infolge der Globalisierung stark intensivierte mediale
Informationsfluss fuhrt zu einer steigenden Markttransparenz im Bezug auf
Okologische und soziale Dimensionen in der Produktherstellung. Mangelhafte
Arbeitsbedingungen in den Produktionslandern und zweifelhafte Materialien in
Produkten kénnen einen erheblichen wirtschaftlichen und Imageschaden fir
den Hersteller nach sich ziehen. Unternehmen stehen heute daher in der Ver-
antwortung eine durchgangige Produktverantwortung uUber die klassischen
Dimensionen des produktbezogenen Qualitatsmanagements hinaus zu uber-
nehmen, wodurch die Wirkzusammenhange okologischer, sozialer und oko-
nomischer Faktoren weiter intensiviert werden.

Diese Wechselwirkungen der funf globalen Nachhaltigkeitstreiber fuhren zu
schwer prognostizierbaren Markt- und Wettbewerbssituationen. Dies Iasst sich
am Beispiel der Elektromobilitat verdeutlichen. Wahrend bislang vor allem die
Energiespeicher als grofdter Kostenblock hervortraten und im Fokus der FUE
standen, zeichnete sich innerhalb der letzten 2 Jahre ab, dass ein ebenso
zentrales Problem in der Herstellung der Elektromotoren fur den Antrieb liegt.
Aufgrund der hohen Leistungsanforderung mussen diese fur den Einsatz in
Fahrzeugen mit Magneten auf Neodymbasis ausgerustet werden. Jedoch sind
die Vorkommen dieses Elements weltweit stark begrenzt, sodass sich bereits
heute erhebliche Preissteigerungen abzeichnen. Zudem stof3en die gesund-
heitlich und menschenrechtlich fragwurdigen Arbeitsbedingungen der grofiten
Abbaumienen des Roherzes auf eine zunehmende negative mediale Reso-
nanz und damit auf ein steigendes Risiko einer ablehnenden Haltung der Ver-
braucher.

Um als Unternehmen die Wertschopfungs- und Logistikprozesse auf derartige
unerwartete Marktentwicklungen moglichst aufwandsneutral und kurzfristig
anpassen zu konnen, ist eine genaue Kenntnis der moglichen Handlungsopti-
onen erfolgsentscheidend. Es zeigt sich, dass sich aus der Anspruchstriade
Okonomie, Okologie und Sozialverantwortung zahlreiche Ansatzpunkte zur
Verbesserung der unternehmensspezifischen Wandlungsfahigkeit ergeben. Im
Folgenden werden die zentralen Gestaltungsfelder nachhaltiges Wirtschaften,
Produktverantwortung, Umweltschutz, Mitarbeiter und Gesellschaftliches En-
gagement zur Steigerung der nachhaltigkeitsbezogenen Flexibilitat differen-
ziert beleuchtet.
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4.4.1 Nachhaltiges Wirtschaften

Im Gegensatz zu den weiteren Gestaltungsfeldern beschreibt nachhaltiges
Wirtschaften keinen spezifischen Fokusbereich des Handelns, sondern stellt
vielmehr eine ganzheitliche Unternehmensstrategie dar, die als organisatori-
scher Rahmen die Grundvoraussetzung fur alle nachhaltigkeitsbezogenen Ak-
tivitaten bildet (Vgl.

Abbildung 44).

Der Begriff der Nachhaltigkeit hat sich im betriebswirtschaftlichen Kontext zu
einem der meist diskutierten Schlagworte der betriebswirtschaftlichen Theorie
und Praxis in der heutigen Zeit entwickelt. Trotz der hohen Relevanz des Be-
griffs herrscht jedoch in der Unternehmenspraxis nach wie vor ein grofer In-
terpretationsspielraum hinsichtlich der Inhalte und Ziele nachhaltiger Unter-
nehmensfuhrung.

Beschreibung

» Nachhaltiges Wirtschaften beschreibt die strategische und organisatorische
Nachhaltigkeitsausrichtung des Unternehmens.

 Zielsetzung der Dimension nachhaltiges Wirtschaften ist die Verankerung der Nachhaltigkeit in
allen Bereichen der Wertschdpfungsaktivitaten von Unternehmen.

* Dies beinhaltet Aspekte des Risikomanagements, der Korruptionsbekampfung sowie der
Etablierung von Standards fur Partner und Lieferanten.

Identifizierte Handlungsoptionen im Bereich Produktentwicklung

» Entwicklung nachhaltiger Produkte aus Kundensicht (Bericksichtigung gesellschaftlicher
Anforderungen, ...)

« Etablierung von Nachhaltigkeitsrichtlinien bei der Produktgestaltung (verwendete Materialien,
nachwachsende Rohstoffe)

Abbildung 44: Handlungsoptionen des nachhaltigen Wirtschaftens

Okonomische Nachhaltigkeit wird definiert ,als die Maximierung des 6konomi-
schen Ertrags bei gleichzeitiger Aufrechterhaltung der bendtigten Eingangs-
ressourcen.” (vgl. Kemper et al. 2012) Bereits in dieser Begriffsdefinition wird
die Vielzahl der moglichen Handlungsoptionen entlang der Wertschopfungs-
kette deutlich. Daher ist es die Aufgabe nachhaltigen Wirtschaftens, die zum
Erhalt der 6konomischen, dkologischen und sozialen Wohlfahrt notwendigen
Ressourcen langfristig und in gleichwertiger oder besserer Gute als heute zur
Verfugung zu stellen. (vgl. Kemper et al. 2012) Ressourcen kdnnen hierbei
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Guter, Waren, Kapital oder Dienstleistungen verkorpern. Die Gute dieser Res-
sourcen umfasst die Verfugbarkeit und Qualitat, in der sie zur Verwendung
bereit stehen. Der Begriff des nachhaltigen Wirtschaftens kann daher mit dem
Begriff der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Nachhaltigkeit gleichge-
setzt werden. (z.B. vgl. Lohmann, Podbregar 2012;von Hauff, Kleine 2009) Die
okonomische Nachhaltigkeit verfolgt das Ziel, gleichzeitig den Ertrag des Un-
ternehmens zu maximieren und die Ressourcen, welche fur die Erwirtschaf-
tung dieses Ertrags notwendig sind, langfristig zu erhalten. Okologische Nach-
haltigkeit zielt auf eine Reduzierung des negativen Umwelteinflusses durch
Geschaftsprozesse eines Unternehmens ab. Soziale Nachhaltigkeit umfasst
die Verbesserung des individuellen und sozialen Wohles. Im Fokus der sozia-
len Nachhaltigkeit steht somit der Einfluss 6konomischen Handels auf die ge-
samte Gesellschaft. Der 6konomische Erfolg des Unternehmens bildet hierbei
das Fundament, um okologische und soziale Verantwortung wahrzunehmen.
Wertschaffendes Wirtschaften umfasst daher auch eine Fokussierung auf ein
umfassendes Risikomanagement. Okonomische Effizienz stellt ein entschei-
dendes Kriterium fur die Sicherstellung der optimalen Ressourcennutzung ent-
lang der gesamten Wertschopfungskette dar. Daher ist es zielfuhrend, die
Handlungsoptionen zur Optimierung der 6konomischen Effizienz entsprechend
der Unternehmensbereiche zu gliedern.

B1.1: Handlungsoptionen im Bereich Produktentwicklung

Das Produktangebot, auch in Kombination mit dem Serviceangebot, bildet die
Schnittstelle zwischen dem Unternehmen und dem Kunden im Speziellen und
dem Markt im Allgemeinen. Die Handlungsoptionen auf Produktebene zielen
demnach darauf ab, Nachhaltigkeitsanforderungen seitens der Kunden und
des Markts in nachhaltige Produkt- und Servicelosungen zu uberfuhren. Die
Ausgangsbasis derartiger Ansatze bildet dabei ein tiefgreifendes Verstandnis
der Kundenanforderungen an die Produkte des Unternehmens. Zudem sind
Zahlungsbereitschaften zu analysieren, um Produktanforderungen auch zu
wettbewerbsfahigen Kosten realisieren zu konnen. Neben der gezielt kunden-
gerichteten Nachhaltigkeitsorientierung von Produkten, werden von vielen Un-
ternehmen auch gesellschaftliche sowie politische Nachhaltigkeitsanforderun-
gen bei der Produktgestaltung aufgenommen. So werden in der Textilindustrie
beispielsweise Herstellungsbedingungen in Niedriglohnlandern berucksichtigt.
Zudem kann sich auch die Materialauswahl bei der Produktgestaltung an der
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entsprechenden Nachhaltigkeitssituation des Rohstoffs orientieren. Dies wird
teils nicht explizit vom Kunden oder Verbraucher gefordert, entspricht aber ge-
sellschaftlichen Anforderungen an die Unternehmen. Um Nachhaltigkeitsan-
forderungen systematisch bei samtlichen Produktgestaltungen zu bericksich-
tigen, bieten sich den Unternehmen als Handlungsoption Nachhaltigkeitsricht-
linien an. Diese spannen den grundsatzlichen Handlungsraum der nachhaltig-
keitsorientierten Produktgestaltung auf. Dabei sind grundsatzlich verschiedene
Betrachtungsbereiche und Auspragungen von Nachhaltigkeitsrichtlinien denk-
bar. Diese konnen sich auf die Materialauswahl bei der Produktgestaltung fo-
kussieren, oder aber bestimmte soziale Belange. Auch kennzahlenbasierte
Richtlinien, die etwa die Effizienz eines Produktes beschreiben oder Aussagen
uber die CO,-Bilanz eines Produktes ermdglichen, bieten sich hierbei an.

Nachhaltiges Wirtschaften: ol @ o
* Handlungsoptionen im Bereich Produktentwicklung 2| 2|2
[0) (@)}
Entwicklung nachhaltiger Produkte aus Kundensicht (Berlcksichtigung ge-
: o
sellschaftlicher Anforderungen, ...)
Etablierung von Nachhaltigkeitsrichtlinien bei der Produktgestaltung (ver- °
wendete Materialien, nachwachsende Rohstoffe)

B1.1: Handlungsoptionen im Bereich Beschaffung

Die Beschaffung bildet das Bindeglied im Informations- und Materialfluss zwi-
schen dem Unternehmen und allen, ihm vorgelagerten Wertschopfungsstufen.
Damit weist die Beschaffung eine hohe Hebelwirkung bei der Optimierung
okonomischer, 6kologischer und sozialer Zielsetzungen auf. Wahrend Ansatze
zur Realisierung 6konomischer Zielsetzungen im Einkauf, wie Mengenbunde-
lung und Lieferantenmanagement, zum Standardwerkzeug der meisten Unter-
nehmen gehoren, stehen okologische und soziale Aspekte erst seit kurzem im
Fokus der betriebswirtschaftlichen Forschung und Praxis. Das zunehmende
offentliche und politische Interesse an den 6kologischen und sozialen Hinter-
grunden im Produktentstehungsprozess fuhrt langfristig zu einer Wettbe-
werbsentzerrung durch eine zunehmende Boykottierung von Produkten, die
unter umwelttechnisch oder sozial fragwurdigen Bedingungen billig hergestellt
werden. Durch die Einfuhrung verschiedener Zertifizierungen und Labels wer-
den die Kundenforderungen nach mehr Transparenz entlang der Lieferkette
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auf politischer Ebene an die Unternehmen herangetragen. Bislang sind derar-
tige Labels insbesondere in der Lebensmitteloranche verbreitet, eine Auswei-
tung auf weitere Branchen ist jedoch sehr wahrscheinlich. Durch eine nachhal-
tige Beschaffung lassen sich somit folgende Potenziale realisieren: (vgl.
Goldmann et al. 2010)

« Minimierung moglicher Risiken durch Verletzung grundlegender sozialer
und dkologischer Standards in der Lieferantenkette,

« Kapitaleinsparungen durch effizientere Ressourcennutzung,

* Imageverbesserung des Unternehmens bei internen und externen An-
spruchsgruppen,

» Steigerung der Qualitat und Effizienz der Lieferantenbeziehungen und

positive Einflussnahme auf 6kologische und soziale Entwicklungen.

Um die genannten Zielsetzungen zu erreichen, stehen verschiedene Hand-
lungsoptionen zur Wahl, die sich hinsichtlich ihres finanziellen und personellen
Realisierungsaufwands und Zeithorizonts unterscheiden:

Um den steigenden kundenseitigen Forderungen nach einer durchgangigen
Ruckverfolgbarkeit der Produkte hinsichtlich der 6kologischen und sozialen
Rahmenbedingungen in ihrem Entstehungsprozess zu begegnen, bildet ein
transparenter Wertschopfungsprozess im Unternehmen heute zwar ein not-
wendiges, jedoch kein hinreichendes Kriterium. Eine positive Aussage Uber
umweltgerechte und faire Bedingungen bei der Herstellung eines Produktes
kann nur getroffen werden, wenn eine umfassende Transparenz Uber den
Produktentstehungsprozess entlang der gesamten Lieferkette, mdglichst Uber
alle Lieferantenebenen hinweg, sichergestellt ist.

Der Aufwand zur Umsetzung eines einheitlichen Kommunikations- und Kon-
trollprozesses nimmt mit der Anzahl der Wertschopfungsstufen und der Breite
der Lieferantenbasis Uberproportional zu. Zudem ist die Umsetzbarkeit der
MalRnahme von der Machtverteilung innerhalb der Wertschopfungskette ab-
hangig. Daher ist eine langfristige, inkrementelle Implementierungsstrategie
zielfuhrend.
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Nachhaltiges Wirtschaften: | @ o
* Handlungsoptionen im Bereich Beschaffung E = E
El g2
S| 5| S
Schaffen von Transparenz Uber die Lieferbeziehungen P
Entwicklung von Umwelt- und Sozialstandards fir Lieferanten und Unterliefe-
ranten [
Entwicklung von Compliance- und Korruptionsrichtlinien fir Lieferanten und
Unterlieferanten ®
Managen von Versorgungsrisiken bei der Beschaffung von Produkten und
Rohstoffen o

Eine transparente Darstellung von Umwelt- und Sozialstandards tGber mehrere
global verteilte Wertschdpfungsstufen hinweg birgt eine hohe Gefahr von Fehl-
informationen und einen hohen laufenden Pflegeaufwand durch wechselnde
Lieferantenbeziehungen. Durch die Entwicklung von Umwelt- und Sozialstan-
dards fur Lieferanten und Sublieferanten wird eine einheitliche Datenerhe-
bungs- und Kommunikationsgrundlage geschaffen. Das Risiko von Informati-
onsverlusten und -verfalschungen wird nachhaltig minimiert und der Aufwand
zur Integration neuer Lieferanten in den Kommunikationsprozess wird erheb-
lich reduziert. Durch die Konkretisierung dieser Standards im Rahmen von
Compliance- und Korruptionsrichtlinien fur Lieferanten und Sublieferanten
kann eine durchgangige Einhaltung der Vorgaben erwirkt werden. Die Einfuh-
rung von Sozial- und Umweltstandards kann aufgrund ihres restriktiven Cha-
rakters zunachst als zusatzliche Hurde im Beschaffungsprozess wirken. Ein
umfassendes Risikomanagement im Beschaffungsprozess bildet daher eine
wichtige Voraussetzung zur Minimierung der 6konomischen Risiken in diesem
Prozess.

B1.2: Handlungsoptionen im Bereich Produktion

Auf der Ebene einer gesamten Wertschopfungskette setzt sich der Pro-
duktentstehungsprozess aus zahlreichen seriell verketteten Produktionspro-
zessen zusammen, die untereinander jeweils durch Beschaffungs- und Ab-
satzprozesse verknUpft sind. Die Produktion weist daher im Bezug auf die sich
ergebenden Handlungsoptionen zur nachhaltigkeitsorientierten Optimierung
der Logistik direkte Analogien zur Beschaffung auf. Die Adaption der internen
Prozesse auf nachhaltigkeitsbezogene Anforderungen erweist sich aufgrund
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der geringeren Komplexitat jedoch als weniger komplex. Eine Etablierung von
Umwelt- und Sozialstandards in der Produktion kann daher mit einem be-
grenzten personellen, finanziellen und zeitlichen Aufwand erreicht werden.
Aus dkonomischer Perspektive zeichnen sich trotz des mit der Einfuhrung der
Standards verbundenen Aufwands mittel- bis langfristig zahlreiche quantitative
sowie qualitative Vorteile ab. So kann die Durchsetzung von Sozialstandards
zur Steigerung der Motivation der Mitarbeiter und somit zu einer hdéheren Pro-
duktivitats- und Innovationsleistung beitragen. Durch eine schrittweise Auswei-
tung dieser Standards uUber die Grenzen des Unternehmens hinaus kénnen
diese Potenziale entlang der gesamten Wertschopfungskette realisiert werden.
Unternehmen, deren Produkte einen hohen Wertschopfungsanteil in jungen
Markten wie China oder Indien aufweisen, mussen hierbei jedoch teilweise
erhebliche Diskrepanzen in Bezug auf den Status quo der vorherrschenden
okologischen und sozialen Mindeststandards Uberwinden.

Nachhaltiges Wirtschaften: > 2| o
* Handlungsoptionen im Bereich Produktion 2| £ jé
ElEg|2
S| 5|5

EinfGhrung von Umwelt- und Sozialstandards in der Produktion °
Etablierung von Nachhaltigkeitsstandards im Produktionsnetzwerk P

B1.3: Handlungsoptionen im Bereich Entsorgung

Die in den Medien und Politik ausgetragenen Debatten um mangelhafte 6ko-
logische und soziale Rahmenbedingungen sowie mangelnde Transparenz bei
der Herstellung vieler Produkte haben in den letzten Jahren zu einer zuneh-
menden Markttransformation hin zu zertifizierten, gepruften Lieferketten fur
viele Produkte sowie zu neuen Geschaftsmodellen gefuhrt. Die Potenziale, die
sich im Rahmen der Entsorgung der Produktionsnebenprodukte sowie der
Produkte zum Ende ihres Lebenszyklus selbst ergeben, bleiben jedoch haufig
aus der Betrachtung ausgeschlossen.

Dabei liegen in den Bereichen Abfallwirtschaft und Recycling erhebliche 6ko-
logische, soziale sowie 6konomische Potenziale verborgen. So trug die Ab-
fallwirtschaft in Deutschland im Zeitraum von 1990 bis 2003 mit einer Emissi-
onsminderung von circa 45 Millionen Jahrestonnen CO,-Aquivalenten fast ein
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Flnftel zur in diesem Zeitraum erreichten Gesamtreduktion im Umfang von
230 Millionen Jahrestonnen CO,-Aquivalenten bei.

Auch im Bereich Recycling ergeben sich erhebliche Einsparpotenziale: So las-
sen sich durch die Wiederverwendung von Aluminium bis zu 95% der zur Ge-
winnung des Materials aus dem Roherz notwendigen Energie und damit auch
des COjs einsparen. Wahrend Deutschland weltweit zu den effizientesten
Nutzern von Wertstoffen zahlt, zeigt sich in vielen fur die Produktentstehung
relevanten Markten wie China und Indien ein ganzlich anderes Bild. Allein in
den 423 indischen Stadten mit mehr als 100.000 Einwohnern fallen nach
Schatzungen des Ministry of Urban Development (MoUD) taglich rund 83.000 t
Abfall an, davon knapp die Halfte in den 35 Millionenstadten des Landes. Die
Ballungszentren halten somit einen Anteil am gesamten indischen Mullauf-
kommen von etwa 73%. Und die Situation in den Stadten verscharft sich: Bis
2024 wird sich die Abfallmenge pro Tag und Kopf von heute 0,4 auf 0,6 kg er-
hohen. (vgl. von Hauff, Kleine 2009)

Die sich hieraus ergebende 6kologische und soziale Belastung ist erheblich.
Auch das dkonomische Potenzial das sich aus diesen ungenutzten Ressour-
cen ergibt ist enorm. Allein das indische Marktvolumen im Bereich Abfallwirt-
schaft wird auf 8 Mrd. USD geschatzt. Durch die zunehmende Privatisierung
der Abfallwirtschaft in vielen Schwellenlandern und den BRIC-Staaten haben
Unternehmen die in diesen Markten produzieren zunehmende Mdoglichkeiten,
ihre Entsorgungslogistik in der 6kologischen und sozialen Dimension nachhal-
tig auszugestalten. Die Neuausrichtung der Entsorgungsprozesse scheint je-
doch nur zielfuhrend, wenn sie auch aus 6konomischen Gesichtspunkten lang-
fristig rentabel ist. Die Okonomisierung einer nachhaltigkeitsorientierten Aus-
gestaltung des Produktkreislaufs kann auf zweierlei Weise erfolgen. Zum ei-
nen kann durch die Einfuhrung umweltgerechter Recycling- und Entsorgungs-
prozesse die Kostensituation der Produktion, insbesondere in aufstrebenden
Schwellenlandern, positiv beeinflusst werden. Zum anderen ergibt sich aus der
Kommunikation von Informationen Uber den Produktkreislauf an externe An-
spruchsgruppen ein wachsendes Preispremiumpotenzial fur die angebotenen
Produkte.
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Nachhaltiges Wirtschaften:
* Handlungsoptionen im Bereich Entsorgung

Kurzfristig
Mittelfristig
Langfristig

Bereitstellen von Informationen tiber den Produktkreislauf

B1.4: Handlungsoptionen im Bereich Distribution

Zusammen mit der Beschaffungs- und der Produktionslogistik bildet der Be-
reich der Distributionslogistik eine der zentralen Saulen der Unternehmenslo-
gistik. Der Fokus der Distributionslogistik liegt in der effizienten Durchfihrung
der Warenverteilung vom Ausgangslager zum Kunden. Dabei bildet die Distri-
butionslogistik die materielle Schnittstelle zwischen Unternehmen und Kunden.
Somit weist sie eine grolde Hebelwirkung auf die Kundenwahrnehmung Uber
die Produkte und das Unternehmen auf und steht in direktem Zusammenhang
mit dem Marketingkonzept des Unternehmens. Die dkologische Gesamtquali-
tat der distributionslogistischen Prozesse ergibt sich aus verschiedenen Leis-
tungsdimensionen, die auch die zentralen Ansatzpunkte fur Handlungsoptio-
nen in diesem Bereich ergeben (vgl. Pfeifer 2001):

« Infrastrukturbelastung: Die Infrastrukturbelastung beschreibt die Belas-
tung der o6ffentlichen Infrastruktur, die infolge ihrer Nutzung fir die Dis-
tribution der Waren anfallt und umfasst Effekte wie etwa Verkehrsauf-
kommen und Staubildung oder Unfalle.

» Flachenverbrauch: Der Flachenverbrauch berucksichtigt die durch den
Bau von Lager-, Verteilung- und Kommissionierzentren belegte Flache.

» Energiekosten: Der Energie- und Kraftstoffverbrauch stellt den groften
okologischen Hebel in der Distributionslogistik dar und beinhaltet samtli-
che Primar- und Sekundarenergieverbrauche. Die 6kologischen Dimen-
sionen werden durch Emissionen (Treibhausgas, Abgas, Staub, Larm)
sowie die Aspekte Luft- und Gewasserverschmutzung gebildet.

» Betriebsmittel- und Materialverbrauch: Unter Betriebsmittel- und Materi-
alverbrauch werden samtliche flr den Vollzug der Auslieferung bendtig-
ten Betriebs- und Hilfsstoffverbrauche, wie Verschleillteile an Fahrzeu-
gen und Produktverpackungen, zusammengefasst.
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» Produktverbrauch: Der Produktverbrauch beschreibt den ungewollten
Verbrauch der Distributionsguter selbst. Dieser kann durch Transport-
schaden, unsachgemalde Lagerung oder Verderb auftreten.

Durch die Einflhrung eines ganzheitlichen Leitlinienkonzepts fir den Bereich
Distribution konnen zahlreiche Vorteile in den beschriebenen Dimensionen
generiert werden. Die Leitlinien kdnnen unter anderem folgende Anforderun-

gen umfassen:

« Synergieeffekte durch gemeinsame Nutzung von Lager-, Verteil- und
Kommissionierzentren,

* Reduzierung des Treibstoff- und Energieverbrauchs durch den Einsatz
moderner Fahrzeugflotten, die Bundelung von Waren fur den Transport,
die Optimierung der Infrastrukturnutzung, Optimierung der Laderaum-
nutzung und weitere Ansatze,

« Einsatz alternativer Verpackungsmaterialien und -konzepte zur Reduzie-
rung des Materialverbrauchs sowie

« Vermeidung von ungewolltem Produktverbrauch durch eine Digitalisie-
rung und Beschleunigung des Datenflusses sowie die Nutzung von
RFID-Konzepten zur Ruckverfolgbarkeit der Waren.

Nachhaltiges Wirtschaften: o> | 2| o
* Handlungsoptionen im Bereich Distribution E é E
Q (@]

EinfGhren von Nachhaltigkeitsleitlinien in der Distribution ®

4.4.2 Produktverantwortung

Die Produktverantwortung zielt auf eine gesteigerte Nachhaltigkeitsorientie-
rung des Produktangebots ab. Diese umschliel3t den ganzen Produktlebens-
zyklus. Es gilt, eine Angebotspalette zu entwickeln, die nachhaltig produzier-
bar ist durch den Einsatz von Materialien mit geringen externen Effekten und
effizienten Produktionsprozessen, die eine soziale Nachhaltigkeitsorientierung
der Produktion ermoglichen. Daruber hinaus geht auch die Nachhaltigkeitsper-
formance des Produkts wahrend des Produktlebenszyklus. Wie viel Energie
benotigt das Produkt zum Betrieb.
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Werden durch den Betrieb des Produktes negative externe Effekte hervorgeru-
fen? All das sind Fragen, die im Bereich der Produktverantwortung zu beant-
worten sind, um entsprechende Losungskonzepte abzuleiten. Dabei steht
auch die Produktsicherheit im Fokus und somit auch die Sicherheit des Pro-
duktnutzers und dessen Umfeld.

B2.1: Handlungsoptionen im Bereich Produktentwicklung

Die Handlungsoptionen der Produktentwicklung im Wirkbereich Produktver-
antwortung zielen auf die Entwicklung und Gestaltung nachhaltiger Produktl6-
sungen ab. Dabei werden verschiedene Nachhaltigkeitsaspekte systematisch
bei der Produktentwicklung berlcksichtigt. Im Allgemeinen bietet es sich daher
fur die Unternehmen an, grundsatzlich nachhaltige Produkte zu entwickeln.
Viele Produkte weisen heute teils eklatante Defizite bezuglich der Nachhaltig-
keitsorientierung auf. Diese sind vielmals auf die eingesetzten Materialien so-
wie die Herstellungsbedingungen und -verfahren, auch bei Zulieferern, zu-
ruckzufuhren. Die Gestaltung nachhaltiger Produkte basiert auf einer ganzheit-
lichen Lebenszyklusbetrachtung. Dabei gilt es grundsatzlich Produkte so zu
gestalten, dass vom Rohstoff bis zum Phase-Out am Ende des Produktle-
benszyklus die externen Effekte mdglichst gering gehalten werden und die
Ressourcen effizient genutzt werden.

Diese Grundoption kann durch verschiedene konkretere Handlungsoptionen
unterlegt werden. So bietet die Nutzung neuer Technologien und Materialien
vielfach die Moglichkeit die Produkteffizienz in der Betriebsphase Uber den
heutigen Stand hinaus zu steigern. Zudem lassen sich die entsprechende Fer-
tigungs- und Montageverfahren sowie naturliche oder abbaubare Materialien
einfacher entsorgen oder wiederverwerten. Als weitere Handlungsoption bietet
sich auch die Substitution umweltschadlicher Materialien oder Verfahren an.
Beispielsweise konnte in der chemischen Industrie der Naturkautschuk durch
synthetisch hergestellten Kautschuk teilweise ersetzt werden. Dies verringert
die erforderliche Anbauflache und sichert die globale Kautschukversorgung
beispielsweise fur die Reifenindustrie. Bei der Materialwahl ist auch die Be-
rucksichtigung der Kreislaufwirtschaft in der frihen Phase der Produktgestal-
tung eine vielmals zielfuhrende MalRnahme. So konnten in der Automobilin-
dustrie bestimmt Kunststoffe durch Sisalmaterialien ersetzt werden, die biolo-
gisch ruckbaubar sind. Zudem spielen hier auch Fuge- und Fertigungsverfah-
ren eine entscheidende Rolle. Material-Mix-Konstruktionen besitzen hierbei
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teils deutliche Nachteile in ihren Entsorgungseigenschaften im Gegensatz zu
einfachen Losungen aus einem Material. Diese Problemstellung wird verstarkt
durch schwer oder nur durch Zerstorung lIosbare Materialverbindungen.

Nachhaltiges Wirtschaften: | @ o
* Handlungsoptionen im Bereich Produktentwicklung E 2 E
N2 2
S| 5| S
Gestaltung nachhaltiger Produkte (geringer Verbrauch/ Schadstoffemission °
im Betrieb, optimaler Material- und Ressourceneinsatz, Recyclebarkeit, ...)
Nutzung von innovativen Technologien zur Steigerung von Nachhaltigkeit ®
Substitution umweltschadlicher bzw. umweltschadigender Materialen ®
Bertcksichtigung der Kreislaufwirtschaft bei der Produktgestaltung ®

4.4.3 Unternehmensweite Umweltschutz

Der unternehmensweite Umweltschutz ist integraler Bestandteil eines syste-
matischen Umweltmanagements. Dieses richtet die Bestrebungen des Unter-
nehmens systematisch auf die Nachhaltigkeit und somit die Verantwortung
gegenuber den Anforderungen und Winschen der heutigen und der nachsten
Generationen aus. Es gilt durch eine systematische Konzeption das Verant-
wortungsbewusstsein flr die Umwelt zu kanalisieren. In diesem Zuge wird die
Bertcksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten bei der Beschaffung von Ferti-
gungsequipment sowie der Ausstattung der indirekten Bereiche forciert. Ziel-
setzung des unternehmensweiten Umweltschutzes ist es, die Umweltbelas-
tung des Unternehmens auf ein wirtschaftlich effizientes Minimum zu be-
schranken. Im Zuge dessen ist auch die Messung von Nachhaltigkeitsinforma-
tionen erforderlich, um die Zielerreichung des Umweltschutzes zu prufen und
in einem Nachhaltigkeitscontrolling nachzuhalten. Somit wird im unterneh-
mensweiten Umweltschutz die Nachhaltigkeitsstrategie des Unternehmens
operationalisiert.

B3.1: Handlungsoptionen im Bereich Beschaffung

Der betriebliche Umweltschutz im Bereich der Beschaffung zielt auf die Uber-
fuhrung von Umweltschutzrichtlinien im eigenen Unternehmen auf andere Un-
ternehmen in der Lieferkette ab. Ausgangsbasis und grundlegende Hand-
lungsoption bildet die Minimierung des Schadenpotenzials durch die Beschaf-
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fung nachhaltiger Vorprodukte und Rohstoffe. Dies integriert auch das Wert-
schopfungsverhalten des Lieferanten. Demnach wird die Nachhaltigkeitsorien-
tierung nicht nur Uber die eingesetzten Materialien und die Effizienz des Pro-
duktbetriebs definiert, sondern auch Uber die Nachhaltigkeitssituation des je-
weiligen Lieferanten. Die Problemstellung hierbei ist, dass diese haufig nur
schwer erkennbar ist. Daher bieten sich als vertiefende Handlungsoption Um-
welt- oder Nachhaltigkeitsaudits bei den Lieferanten an. Hier sind ahnliche
Malstabe anzusetzen wie bei internen Audits, da vielfach die Situation beim
Lieferanten auch auf das eigene Image zurtckfallt. Neben der Wahl der Be-
schaffungsquelle sind auch die Transporte der Beschaffungsguter ein Teilbe-
reich, der die Nachhaltigkeitssituation in der Beschaffung determiniert. Dabei
tritt meist ein Zielkonflikt zwischen Zeit- und Effizienzzielen auf. Daher fuhrt
diese Handlungsoption auch zu einer Beeinflussung der Terminplanung, da
eine Bundelung von Transporten oder eine Nutzung von energieeffizienten
Transportmitteln wie dem Binnenschiff oder dem Zug auch langere erforderli-
che Transportdauern zur Folge hat. Um Transportwege zu reduzieren und
damit Kosten zu sparen gehen viele Hersteller auch zur lokalen Beschaffung
von Gutern in ihren Auslandsstandorten uUber. Diese minimiert CO,-
Emissionen des Warentransports. Zudem ermdglicht dies auch die naturliche
Absicherung gegenuber Wahrungsrisiken. Eine lokale Beschaffung kann auch
durch die Nutzung angepasster Beschaffungsstrategien erfolgen. So zielt das
Hedging beispielsweise auf die Risikoabsicherung eines Unternehmens ge-
genuber Preisschwankungen am Beschaffungsmarkt sowie Wahrungskurs-
schwankungen ab. Zudem ziehen immer mehr Unternehmen auch die Lage-
rung von beschaffungskritischen Rohstoffen als Losungsstrategie heran. Ins-
besondere bei Seltenen Erden gehen Unternehmen vermehrt dazu Uber, Be-
stande aufzubauen, um Preissteigerungen und Versorgungsengpasse aus-
gleichen zu konnen. Neben der Beschaffung von Vorprodukten im Wertschop-
fungsprozess bietet auch die umweltorientierte Beschaffung des Equipments
fur direkte oder indirekte Prozesse eine MalRnahme zur Steigerung der Nach-
haltigkeit von Unternehmen. So gehen die Unternehmen verstarkt dazu uber,
die Wahl des Fertigungsequipments und anderer Ausstattung von der Effizienz
der Gerate abhangig zu machen. Hierbei bietet sich besonders in KMU auch
die Nutzung von Effizienzlabels an, die Ruckschlusse Uber die Effizienz er-
moglichen konnen. Diese konnen auch in Beschaffungsrichtlinien Gberfuhrt
werden.
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Nachhaltiges Wirtschaften: | @ o

* Handlungsoptionen im Bereich Beschaffung E = E
[] (@]

Beschaffung nachhaltiger Vorprodukte und Materialien (Produkte ohne ®
Schadwirkung, ...)
Durchfiihrung von Umweltaudits bei Lieferanten P
Nutzung von nachhaltigen Transportmitteln inkl. Vereinbarung plausibler Lie-
fertermine und Lieferwege ¢
Lokale Beschaffung von Produkten zur Reduzierung von Transportwegen ®
Anpassung der Beschaffungsstrategien (Hedging, Volumina, ...) Y
Umweltorientierte Beschaffung von Equipment fir direkte und indirekte Pro- °
zesse

B3.2: Handlungsoptionen im Bereich Produktion

Im Bereich der Produktion und der die Produktionsschritte verbindenden Pro-
duktionslogistik zielen die Handlungsoptionen auf einen effizienten Ressour-
ceneinsatz im Fertigungsprozess, bei gleichzeitiger Minimierung der externen
Effekte durch Larm oder Abgase sowie Schadstoffausstold ab. Ausgangspunkt
zum Erreichen dieser Ziele bildet die Schaffung von Transparenz Uber die
Ressourcenverbrauche in der Produktion. Dazu bieten sich Methoden wie
Stoffstromanalysen oder auch die Energiewertstromanalyse an. Diese Trans-
parenz befahigt Unternehmen zur Sicherstellung eines effizienten Materialein-
satzes auf Basis der Ermittlung von Materialverschwendung. Dabei gilt es im
Sinne der Ressourcen- oder Materialeffizienz die gewlnschten Prozessergeb-
nisse mit einem minimalen Materialeinsatz zu erzielen. In Erganzung kommt
die Energieeffizienz in der Produktion dazu. Durch Nutzung von Abwarme o-
der Uberschussiger kinetischer Energie lassen sich bestehende Produktions-
prozesse und Fertigungslinien Uber die heutigen Standards hinaus verbes-
sern. Zudem zeichnen sich heute viele Fabriken durch einen hohen Stand-by
Energieverbrauch aus. Daher bietet sich flr die Unternehmen als Hand-
lungsoption die Gestaltung von An- und Ausschaltbaren Fabriken an, die ein-
fach und effizient hoch- und runtergefahren werden kdénnen. Insbesondere in
Lagern und auch in Fabrikgebauden ist eine energetische Sanierung zielflh-
rend. Diese beinhaltet konstruktive MalRnahmen wie die Verbesserung der
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Gebaudedammung oder die Gestaltung von vergrofRerten Tageslichtzugangen
zur Einsparung von Beleuchtungen. Zudem liefert hier auch die Bertcksichti-
gung der Energieeffizienz im Facility Management erhebliche Verbesserungs-
potenziale. So lassen sich durch intelligente Schaltungen von Beleuchtung,
Heizung und Wasser Einsparungen von bis zu 50% erzielen. Insgesamt gilt es
fur die Unternehmen, die Emissionen in der Fabrik durch eine Zusammenfih-
rung der genannten Maldnahmen zu reduzieren. Um die MaRnahmen zielfih-
rend zu verorten, bietet es sich die Schaffung der Transparenz als grundle-
gende Handlungsoption an, auf Basis derer weiterfuhrende Optimierungs-
malnahmen allokiert werden konnen. Neben der reinen energetischen Opti-
mierung sowie der Steigerung der Materialeffizienz fungiert auch die Minimie-
rung von externen Effekten wie Schall- oder Schadstoffemissionen, etwa
durch neue Maschinen, Filter oder eine entsprechende Abschirmung der Pro-
duktion, als nachhaltigkeitssteigernde MalRnahme.

Nachhaltiges Wirtschaften: ol 2| o

* Handlungsoptionen im Bereich Produktion 2|2 jé
EREE-
S| = |5

Schaffen von Transparenz Uber Ressourcenverbrauche und Emissionen in °

der Produktion

Sicherstellen eines effizienten Materialeinsatzes P

Optimierung der Energieeffizienz in der Produktion (an- und ausschaltbare °

Fabrik)

Energetische Optimierung von Gebauden (Optimierung des Facility Ma- °

nagement)

Reduzierung energiegebundener Emission in der Produktion (Treibhaus- °

gasemissionen, ...)

Reduzierung nicht-energiegebundener Emission in der Produktion (Larm, °

Staub, ...)

B3.3: Handlungsoptionen im Bereich Entsorgung

Im Bereich der Entsorgung zielen die Handlungsoptionen auf eine Minimierung
der Ressourcenverschwendung sowie der Schadstoffbelastung durch die un-
ternehmerische Aktivitat ab. Dabei steigt heute auch die Bedeutung des Was-
sermanagements. Durch die Verknappung von Sullwasserreserven steigen
insbesondere in den auslandischen Firmenstandorten die Anreize zur Einspa-
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rung von Wasser. Auch in Deutschland sind die Firmen gefordert, den Water
Footprint ihrer Wertschdpfung aus Nachhaltigkeitsgesichtspunkten zu minimie-
ren. Zudem bietet eine effektive Wasserwirtschaft den Unternehmen auch
deutliche Einsparpotenziale auf der Kostenseite. Als Beispiel ist hierbei die
Automobilindustrie zu nennen, die mit den Lackierungen durch einen hohen
Wasserverbrauch gekennzeichnet ist. Der Automobilhersteller Audi ging hier
mit gutem Beispiel voran und konnte ein intelligentes Wassermanagementsys-
tem etablieren, das eine Wasseraufbereitung auf Trinkwasserniveau in der
Fertigung ermoglicht. Neben dem Wasser gilt die Aufmerksamkeit der Hand-
lungen zur Sicherung der Nachhaltigkeit in der Entsorgung auch der Abfall-
wirtschaft. Dabei bietet das Recycling auch Uber die Firmengrenzen hinaus
Einsparpotenziale. So lassen sich gemeinsam mit anderen Firmen Stoffnut-
zungssysteme entwickeln, bei welchen die eine Firma von den Abfallstoffen
der anderen Firma profitieren kann.

Nachhaltiges Wirtschaften: > | 2| o

* Handlungsoptionen im Bereich Entsorgung 8 | 2 jé
Elg|e
S| =S| 5

Etablierung eines Wassermanagements (Wasserkreislauf, Wasseraufberei- °

tung, ...)

EinfGhrung einer Werksabfallwirtschaft (Aufbereitung von Abféllen, Verkauf

von Abféllen, ...) ®

B3.4: Handlungsoptionen im Bereich Distribution

In der Distribution sowie der Transportlogistik bieten sich groRe Stellhebel zur
Realisierung von Nachhaltigkeitspotenzialen. Diese implizieren eine organisa-
torische oder technische Anpassung der Nachhaltigkeitsstrategie. Insbesonde-
re die Transportmittelwahl stellt eine Handlungsoption mit groRer Hebelwir-
kung auf die Nachhaltigkeitssituation im Unternehmen dar. Hierfur lassen sich
zahlreiche Unternehmensbeispiele finden, die diese Potenziale bereits nutzen.
Exemplarisch ist hier die Deutsche Post AG zu nennen, die durch die Nutzung
von erdgasbetriebenen Transportern sowie dem Kauf von Hybrid- und Elektro-
fahrzeugen den Schadstoffausstold ihrer Flotte reduziert. (vgl. Muller et al.
2010) Der Automobilhersteller BMW hat diese Potenziale ebenfalls erkannt
und nutzt zukunftig die Transsibirische Eisenbahn fur Warentransporte nach
China. Dies senkt die Fahrzeit gegenuber Schiffsverbindungen und hat deutli-
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che Vorteile bezlglich der Schadstoffemissionen im Vergleich zu Flugzeugen.
Allerdings ist fur Unternehmen die singulare Betrachtung der Schadstoffemis-
sion bei der Transportmittelwahl nicht hinreichend. In der Regel korreliert die
Transportmittelwahl mit anderen Faktoren, wie der Transportzeit, der Flexibili-
tat oder den Transportkosten. Diese Faktoren sind jedoch vielmals in den Lie-
ferbedingungen seitens des Kunden geregelt, sodass eine Transportmittelwahl
auch in Absprache mit Kunden zielfihrend ist. So lassen sich durch interorga-
nisationelle Supply Chain Optimierung erhebliche Potenziale durch die Nut-
zung von terminlichen und kapazitiven Freiheitsgraden in den Unternehmen
der Lieferkette heben. Dies geht einher mit der zweiten Handlungsoption, die
sich auf die organisatorische Ausgestaltung der Transportaufgabe fokussiert.
Hier bietet insbesondere die Blndelung von Distributionsvolumina im Unter-
nehmen oder Uber Unternehmensgrenzen hinaus, Moglichkeiten zur Steige-
rung der Transporteffizienz. Ein vielversprechender Ansatz ist die Nutzung von
Frachtborsen, bei welchen freie Transportumfange ausgeschrieben werden,
um Transportkapazitaten optimal nutzen zu konnen. (vgl. Bretzke, Barkawi
2010) Auch die Vergabe von Logistikumfangen an Logistikdienstleister weist
ahnliche Effekte auf und senkt zudem den Koordinationsaufwand im Unter-
nehmen. Die Hebung der Potenziale der unternehmensinternen Bundelung
von Transporten wird vor allem durch die straffen Liefertermine vielmals er-
schwert. Hier bietet ebenso wie bei der Nutzung anderer Modaltrager die in-
tegrative Lieferkettenoptimierung Uber Unternehmensgrenzen hinaus Moglich-
keiten, um eine ganzheitliche Ausgestaltung der Lieferkette zu forcieren. Als
weiterer Punkt bei der Hebung von Nachhaltigkeitspotenzialen eignet sich die
Optimierung von Transportwegen. Diese wirkt teils kontrar zur Bliindelung von
Transporten. Allerdings liefern Routenplanungstools, die in vielen Logistikun-
ternehmen zum Einsatz kommen und heute auch frei im Internet zuganglich
sind Ansatzpunkte, um unnotige Wege zu vermeiden. In Kombination bieten
die beiden HandlungsmalRnahmen auch durch Nutzung eines optimierten Mo-
dalsplits, in Kombination mit einer darauf ausgerichteten Transportstrategie
weitere Potenziale. Insbesondere in Ballungsraumen zeichnet sich daher der
Trend zur verstarkten Nutzung von Konsignationslagern ab, welche die
Schnittstelle zwischen Lang- und Kurzstreckentransport bilden. Somit lassen
sich externe Effekte durch eine anforderungsgerechte Verkehrstragerwahl mi-
nimieren.
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Nachhaltiges Wirtschaften: | @ o
* Handlungsoptionen im Bereich Distribution E 2 E
[] (@]
Nutzung nachhaltiger Transportmittel S
Steigerung der Effizienz der Transportlogistik (Bundelung von Distributions- °
volumina, Liefertermine, Wege, ...)

4.4.4 Mitarbeiter

Der Handlungsbereich Mitarbeiter bildet ein zentrales Feld der sozialen Nach-
haltigkeit. Zudem bilden Mitarbeiter und deren Partizipation den Erfolgsfaktor
unternehmerischer Nachhaltigkeit. DarUber hinaus definieren sie auch Uber
ihre Bereitschaft zum Wandel die Wandlungsfahigkeit zu mehr Nachhaltigkeit.
(vgl. Koch 2011; Heinen 2011) Der nachhaltige Mitarbeitereinsatz wird aus-
serdem in Zeiten von Arbeitskraftemangel zum unternehmerischen Selbst-
zweck. Die einzelnen Mitarbeiter werden durch steigende Freiheiten sowie ei-
ne gesteigerte Selbstverantwortung zum Unternehmer im Unternehmen. (vgl.
Wildemann 2010b) Einflussfaktoren auf den Mitarbeitereinsatz bildet vor allem
der demografische Wandel, der Unternehmen zum Umdenken zwingt. Vor al-
lem am Innovationsstandort Deutschland geht die Bedeutung des Mitarbeiters
weit Uber die einer Humanressource hinaus. Vielmehr formt der einzelne Mit-
arbeiter und insbesondere die gesamte Mitarbeiterschaft im Sinne der Unter-
nehmenskultur die Grundlage fur die Leistungsfahigkeit von Unternehmen.

B4.1: Handlungsoptionen

Die Handlungsoptionen im Bereich Mitarbeiter zielen auf einen unternehmeri-
schen und anforderungsgerechten Mitarbeitereinsatz ab. Im Zuge des demo-
grafischen Wandels haben sich die Rahmenbedingungen des Mitarbeiterein-
satzes zunehmend gewandelt. Die Alterspyramide impliziert auch eine stei-
gende Alterung der Belegschaft. Unternehmen, die diese Entwicklung nicht als
Risiko sondern als Chance auffassen und sie bei ihrem Personaleinsatz be-
rucksichtigen, kdnnen sich Wettbewerbsvorteile erarbeiten. Ein altersgerechter
Mitarbeitereinsatz zielt auf die Nutzung der Starken aller Mitarbeiter ab. So
verfugen altere Mitarbeiter Uber einen groReren Erfahrungsschatz, sind aber
nicht mehr im gleichen Malde physisch belastbar wie jlingere Mitarbeiter.
Durch gezielte Gruppenzusammensetzung und entsprechende Aufgabenver-
teilungen lassen sich die beiden Starken gezielt kombinieren und die Schwa-
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chen systematisch ausgleichen. (vgl. Westkdmper, Zahn 2009) Die Qualifikati-
on der Mitarbeiter bildet eine weitere Handlungsoption in diesem Feld. Nach
dem Prinzip des lebenslangen Lernens gilt es, Mitarbeiter entsprechend den
sich wandelnden Unternehmens- und Umfeldbedingungen weiterzuentwickeln.
Als Entwicklungspunkte bieten sich hier beispielsweise der verantwortliche
Ressourceneinsatz sowie die internationale Kompetenz der Mitarbeiter an. Zur
Steigerung der Partizipation und der Motivation der Mitarbeiter an den unter-
nehmerischen Aktivitaten, ist die leistungsgerechte Vergutung eine weitere
Handlungsoption. Diese kann sowohl die Unternehmensentwicklung im Allge-
meinen fur die einzelnen Mitarbeiter als auch die Leistung einzelner Mitarbei-
ter entsprechend der Zielvereinbarung belohnen. Zur Steigerung der Nachhal-
tigkeit bietet sich somit eine Internalisierung der Nachhaltigkeitsmessung in die
Zielsetzungen der Unternehmensentwicklung sowie die Zielvereinbarung mit
den Mitarbeitern an. Eine weitere Handlungsoption zur Steigerung der Nach-
haltigkeit ist der Einsatz innovativer Arbeitsmodelle. Diese unterstiutzen die
Qualifikationsentwicklung der Mitarbeiter und sichern die aktive Partizipation
der Mitarbeiter im Unternehmen. Modelle wie Job Rotation, Job Enlargement
oder Job Enrichment weiten das Kompetenzfeld der Mitarbeiter Uber ihren
Einsatzbereich hinaus aus und sichern somit die Einsatzflexibilitat und befahi-
gen schlief3lich den Wandel. Dazu steigern vor allem flexible Arbeitszeitmodel-
le die kapazitive Atmungsfahigkeit der Belegschaft. Auch vor dem Hintergrund
der demografischen Entwicklung bieten sich derartige Modelle an.

Nachhaltiges Wirtschaften: | 2| o
* Handlungsoptionen 22| 2
N |22
2| 5|5
Altersgerechter Mitarbeitereinsatz Y
Qualifizierung und Weiterbildung von Mitarbeitern °
Leistungsgerechte Vergutung von Mitarbeitern P
Mitarbeitergerechte Arbeitsmodelle (Job-Rotation, Job-Enlargement, Job- °
Enrichment, ...)
Flexible Arbeitszeitmodelle (Ausgewogene Work-Lifebalance, Lebensalter- °
bezogen, ...)
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4.4.5 Gesellschaftliches Engagement

Das gesellschaftliche Engagement verankert das Unternehmen in seinem Um-
feld. Dieses Handlungsfeld beschrankt sich dabei nicht lediglich auf das lokale
Umfeld, sondern kann auch im globalen Kontext gesehen werden. Allerdings
weist fur KMU, die die Zielgruppe des vorliegenden Modells sind, das lokale
Engagement am Heimatstandort oder aber auch an moglichen Auslands-
standorten die groRten Vorteile auf. Zielbild des gesellschaftlichen Engage-
ments ist die Verankerung des Unternehmens in seinem Umfeld, im Sinne ei-
ner Corporate Citizenship. (vgl. Schaltegger et al. 2007)

B5.1: Handlungsoptionen

Die Handlungsoptionen im Feld gesellschaftliches Engagement variieren stark
je nach Unternehmen und zugehorigem Unternehmensumfeld. Viele Unter-
nehmen und vor allem die mittelstandischen Unternehmen beteiligen sich be-
reits heute stark an den Aktivitaten ihres Umfelds. Das Sponsoring von sportli-
chen und kulturellen Aktivitaten findet in vielen Unternehmen statt. Auch die
Zusammenarbeit mit Bildungseinrichtungen wie Schulen, Fachhochschulen
und Universitaten wird von vielen Unternehmen aktiv vorangetrieben. Derarti-
ge Mallnahmen fallen unter die Handlungsoptionen des lokalen Engagements
des Unternehmens am Unternehmensstandort. Als weitere Handlungsoption
bietet sich die Beteiligung von Unternehmen in Think-Tanks zur Entwicklung
der Nachhaltigkeit an. Auch dieses Engagement kann sowohl auf lokaler als
auch globaler Ebene stattfinden. Es reicht von der Auseinandersetzung mit
anderen Unternehmen eines Industriegebiets dartuber, wie die Nachhaltig-
keitssituation gemeinsam verbessert werden kann bis zur Partizipation an eher
theoretisch-konzeptionellen Gruppen, die die nachhaltige Entwicklung auf glo-
baler Ebene analysieren.

Nachhaltiges Wirtschaften: > | 2| o

* Handlungsoptionen 2| 2|2
Ele|®

2|58

Lokales Engagement an Unternehmensstandorten ®

Beteiligung an Think-Tanks zum Thema "unternehmerische Nachhaltigkeit"
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4.4.6 Zusammenfassung der Handlungsoptionen

Fir die finf Handlungsoptionen zur Steigerung der Nachhaltigkeit in der Logis-
tik wurden Handlungsoptionen erarbeitet, die im Folgenden kurz zusammen-
gefasst werden. Die Handlungsoptionen orientieren sich an den Zieldimensio-
nen der Nachhaltigkeit, die in Nachhaltigkeitsberichten nach dem Standard der
Global Reporting Initiative (GRI) zum Einsatz kommen. Zudem wurden sie
weiter differenziert entsprechend den leistungswirtschaftlichen Funktionsberei-
chen Produktentwicklung, Beschaffung, Produktion, Logistik, Entsorgung und
Distribution. Die Handlungsoptionen im Bereich nachhaltiges Wirtschaften be-
schreiben die strategische und organisatorische Nachhaltigkeitsausrichtung
des Unternehmens. Die Handlungsoptionen befahigen die Verankerung der
Nachhaltigkeit in den Unternehmensbereichen. Demnach fokussieren sich die
Handlungsoptionen in diesem Bereich auf die Festlegung von Standards, die
Schaffung von Transparenz sowie die Erarbeitung von Leitlinien der unter-
nehmerischen Nachhaltigkeit.

Im Bereich Produktentwicklung zielen die Handlungsoptionen auf die Beruck-
sichtigung der Nachhaltigkeit bei der Produkt- und Angebotsgestaltung Uber
den Produktlebenszyklus ab. Im Fokus steht hierbei die Materialwahl bei der
Produktgestaltung, die Sicherung der Produktsicherheit, die Steigerung der
Produkteffizienz in der Betriebsphase sowie die mdglichst effiziente und effek-
tive Recyclebarkeit der Produkte. Die einzelnen Handlungsoptionen befahigen
somit bei Anwendung die holistische, lebenszyklusorientierte Produktgestal-
tung unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten. Die Handlungsoptionen im Bereich
unternehmensweiter Umweltschutz zielen auf die Implementierung eines
ganzheitlichen Umweltmanagementsystems ab, der systematisch Ressour-
cenverbrauche minimiert und externe Effekte reduziert. Die Handlungsoptio-
nen beinhalten interne und externe Auditierungen, Effizienzoptimierungen,
Nachhaltigkeitsanalysen sowie die Einfuhrung von Managementsystemen, et-
wa fur Abfall- oder Wasserwirtschaft. Maxime der Gestaltung des betrieblichen
Umweltschutzes bilden dabei stets die im Bereich nachhaltiges Wirtschaften
definierten Leitlinien und Standards der unternehmerischen Nachhaltigkeit. Die
Handlungsoptionen im Bereich der Mitarbeiter behandeln den Umgang mit den
Mitarbeitern sowie deren Einsatz und Weiterbildung zur Sicherung eines
nachhaltigen Personaleinsatzes. Zentrale Herausforderung dabei ist die de-
mografische Entwicklung und der Fachkraftemangel, die eine entsprechende
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Dringlichkeit der MaRnahmenergreifung verursachen. Die Handlungsoptionen
beinhalten demnach den altersgerechten Mitarbeitereinsatz, die leistungsge-
rechte Vergutung, die Mitarbeiterentwicklung sowie mitarbeitergerechte Ar-
beits- und Arbeitszeitmodelle. Im Bereich des gesellschaftlichen Engagements
bilden die Handlungsoptionen ihren Schwerpunkt in sozialen, ékologischen
und kulturellen Aktivitaten des Unternehmens. Betrachtet wird dabei sowonhl
das Unternehmen als Ganzes als auch einzelne Mitarbeiter. Durch die Hand-
lungsoptionen soll eine Verzahnung des Unternehmens mit seiner gesell-
schaftlichen Umwelt erzielt werden. Insgesamt befahigen die Handlungsoptio-
nen in allen Feldern die Steigerung der Nachhaltigkeit. Allerdings sind zur Um-
setzung Voraussetzungen zu erflllen, die den Wandel zu Nachhaltigkeit ver-
einfachen. Diese werden im Folgenden beschrieben. Sie bilden die Stellhebel
der Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik.

4.5Voraussetzungen der nachhaltigen Logistik

Die Voraussetzungen beschreiben im Rahmen des vorliegenden Modells Po-
tenziale, die Unternehmen proaktiv aufbauen kénnen, um den Wandel der Lo-
gistik zur Nachhaltigkeit effizienter durchfihren zu kénnen. Im Rahmen der
Literatur- und Fallstudienanalyse sowie den Gesprachen mit den Unterneh-
men wurden dabei zwei Handlungsstrange identifiziert. Zunachst bendtigen
die Unternehmen als Basis des Wandels Transparenz uber den Ist-Zustand
und den Zielzustand der Nachhaltigkeit. Aufgrund der beschrankten Quantifi-
zierbarkeit ist diese besonders in den befragten KMU oftmals nicht vorhanden.
Auf Basis dieser Voraussetzung konnen die Unternehmen dann mit klassi-
schen Methoden der Effizienzsteigerung sowie des Nachhaltigkeitsmanage-
ments den Wandel zur nachhaltigen Logistik bewaltigen. Dieser Logik folgt
auch der Aufbau dieses Kapitel. Zunachst wird darauf eingegangen, welche
Voraussetzungen zu erfullen sind, bevor auf die Methoden zum Aufbau der
Voraussetzungen und dem Vollzug des Wandels eingegangen wird. Die Vo-
raussetzungen gliedern sich in klare, transparente Nachhaltigkeitsziele, Mes-
sung- und Monitoring dieser Ziele durch ein Nachhaltigkeitscontrolling, die
nachhaltige Ausrichtung der Aktivitaten in den einzelnen Unternehmenseinhei-
ten sowie eine nachhaltige Unternehmensfuhrung.
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4.5.1 Nachhaltigkeitsziele

Die Nachhaltigkeitsziele beschreiben das Vorhandensein einer Transparenz
uber die aktuelle Nachhaltigkeitssituation im Unternehmen sowie eine Nach-
haltigkeitszielsetzung. Nachhaltigkeitsziele sind aufgrund ihrer Selektions-,
Orientierungs-, Steuerungs-, Koordinations-, Bewertungs- und Controllingfunk-
tion von besonderer Bedeutung. Zu einer Fundierung der Zielsetzungen gilt es
jedoch auch die heutige Situation zu analysieren, um Defizite identifizieren und
mit entsprechenden MalRnahmen aufheben zu konnen. Durch diese Defizite
ermoglichen Nachhaltigkeitsziele den Unternehmen die Ableitung von Hand-
lungsoptionen zur Steigerung der Nachhaltigkeit in der Logistik. (vgl. Rabbe
2010) Ausgehend von den Zielsetzungen konnen zudem ablauf- und aufbau-
organisatorische Gestaltungen vorgenommen werden. (vgl. Schmidt, Schweg-
ler 2003)

C1.1: Transparenz uber die Nachhaltigkeitssituation der Produkte

Die Transparenz Uber die Nachhaltigkeitssituation der Produkte beschreibt die
fundierten Kenntnisse eines Unternehmens Uber die Nachhaltigkeitswirkung
seiner Produkte. Im Idealfall umfasst diese Transparenz die gesamte Liefer-
kette sowie den vollstandigen Produktlebenszyklus. Das Unternehmen erhalt
auf Basis dieses Wissens Klarheit uber die kritischen Nachhaltigkeitsmerkmale
am Produkt, insbesondere aus Sicht der Kunden und Stakeholder. Dies er-
maglicht die ldentifikation von Anpassungsspielraumen und bereitet die Unter-
nehmen auf mogliche Kritik seitens der Kunden und Anspruchsgruppen vor.

Um diese Transparenz zu schaffen, bedarf es einer grundlegenden Analyse
des Produkts und dessen Bestandteile. Welche der Materialien haben womadg-
lich schadliche Wirkungen? Wie und wo werden die einzelnen Komponenten,
unter welchen Umstanden gefertigt? Weisen womaoglich alternative Beschaf-
fungsquellen oder Produktkonstruktionen geringere externe Effekte auf? Diese
Fragen gilt es im Rahmen einer solchen Analyse zu ermitteln, um Hand-
lungsoptionen im Bereich der Produktgestaltung und Produktentwicklung ein-
facher und zielfuhrend abzuleiten.
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Voraussetzung 1.1:
o¢ | g

c -—

—~~g | [ransparenz iber die Nachhaltigkeitssituation der Produkte s % 2

— 21| 8

000 |22
Kenntnis Uber die Umweltwirkungen von Produkten Y
Wissen Uber kritische Nachhaltigkeitsmerkmale am Produkt P
Kenntnis Uber Nachhaltigkeitsmerkmale von Wettbewerbsprodukten P

Analyse und Bewertung der Umweltwirkungen von Produkten wahrend des ge-
samten Lebensweges

C1.2: Nachhaltigkeitszielsetzungen aus einer Nachhaltigkeitsstrategie
Nachhaltigkeitszielsetzungen bilden neben der Kenntnis der Ist-Situation die
Grundvoraussetzung des unternehmerischen Nachhaltigkeitsmanagements.
Um Ziele ableiten zu kdnnen, orientieren sich viele der Unternehmen im pro-
jektbegleitenden Ausschuss auch an den Zielsetzungen von vergleichbaren
Unternehmen, die in den Nachhaltigkeitsberichten offengelegt werden. Auf
Basis der Zielsetzungen konnen Kennzahlen identifiziert werden, um quantita-
tiv belastbare Zielsetzungen festzulegen. Zudem eignen sich auch Leitlinien,
um Nachhaltigkeitszielsetzungen einfach und Einpragsam in der Organisation
zu verankern. Zur ldentifikation dieser Leitlinien ziehen zahlreiche Unterneh-
men ebenso Nachhaltigkeitsberichte heran, um Best-Practice-Losungen zu
ermitteln.

o¢ Voraussetzung 1.2:
Lo |

c -

—~~gg | Nachhaltigkeitszielsetzungen aus einer Nachhaltigkeitsstrategie c | B %

! 8|5 |8

000 = 2|8
Kenntnisse uber die Nachhaltigkeitssituation/-richtlinien in vergleichbaren Un- ol e

ternehmen

Vorhandensein eines kennzahlenbasierten Nachhaltigkeitsmanagementsystem Y

Kenntnisse Uber Nachhaltigkeitskennzahlen und Berichte als Standard fur Leit-
linien

Integration von Nachhaltigkeitskriterien in die Investitionsrechnung Y
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4.5.2 Nachhaltigkeitsmessung

Aufbauend auf der Kenntnis Uber die Ist-Nachhaltigkeitssituation sowie die Un-
ternehmensziele der Nachhaltigkeit, bildet die Messung der Nachhaltigkeit ei-
nen zentralen Erfolgsfaktor des Wandels zur Nachhaltigkeit. Ahnlich wie im
klassischen Controlling und in Unternehmensratings der Kreditwirtschaft zielt
die Nachhaltigkeitsmessung auf eine objektivierte Unternehmensposition be-
zuglich der Nachhaltigkeit ab, auf deren Basis intern MalRnahmen getroffen
werden konnen und nach auRen die Kommunikation systematisiert wird. Auf-
grund der Divergenz bestehender Normen, Methoden, Anbieter und Messgro-
Ren ist dieser Prozess insbesondere im produzierenden Gewerbe komplex.
(vgl. Kemper et al. 2012) Die Nachhaltigkeitsmessung basiert jedoch stets auf
Kriterien und Indikatoren der Nachhaltigkeitsbewertung, die die Zieldimensio-
nen der Nachhaltigkeit Okonomie, Okologie und Soziales abbilden. (vgl.
Goldmann et al. 2010) Bei produzierenden Unternehmen ist fir eine ganzheit-
liche Nachhaltigkeitsmessung die Lieferkette vollstandig zu berucksichtigen.
Im Idealfall wird die Wertschopfung vom Rohstoff bis zum fertigen Endprodukt
am Point-of-Sale betrachtet. Zudem sind Unternehmen heute aufgefordert zu
uberprufen, ob an allen Standorten nach einheitlichen Standards gefertigt wird.

C2.1: Nachhaltigkeitscontrolling entlang der Lieferkette

Das Nachhaltigkeitscontrolling entlang der Lieferkette bildet die Basis der
Nachhaltigkeit der unternehmensubergreifenden Logistik. Insbesondere Infor-
mationsasymmetrien zwischen den Wertschopfungspartnern und die resultie-
rende mangelnde Verfugbarkeit von belastbaren Informationen erschwert die
Schaffung dieser Voraussetzung. Hierzu ist ein regelmaliger Austausch mit
den Partnern erforderlich, um Messgrolien, Zielauspragungen und Messme-
thoden zu bestimmen. Zudem ist die Lieferkette in vielen Fallen schwer zu-
ruckzuverfolgen. Fur eine ganzheitliche Messung, die alle negativen externen
Effekte internalisiert ist dies jedoch erforderlich. Zusatzlich stehen die Unter-
nehmen vor der Herausforderung, ihre Lieferkette bis zum Rohstofflieferanten
abzubilden und mit den einzelnen Wertschopfungspartnern die Nachhaltig-
keitssituation zu analysieren und Zielsetzungen abzuleiten. Hierzu bieten sich
auch Audits bei den Lieferanten an. Die Nachhaltigkeitsmessung der Lieferket-
te gestaltet sich demnach zwar als komplex, allerdings ist sie jedoch notig, um
die Potenzialhebel entlang der Wertschopfungskette zu identifizieren, um den
Wandel der Logistik zur Nachhaltigkeit effizient zu vollziehen.
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[ | Voraussetzung 1.2:
oen taung 1.2 | c |«
—~~gg | Nachhaltigkeitscontrolling entlang der Lieferkette c| 3 |%
| 0 £ ®

000 128
Kontinuierlicher Austausch mit den Lieferanten im Rahmen definierter Prozes- °

se

Transparenz Uber die Lieferkette bis hin zu Rohstofflieferanten Y
Transparenz uber die Zielerflllung der Lieferkette bzgl. Nachhaltigkeit ®
Ergebnisse aus der Bewertung von Lieferantenaudits Y

C2.2: Nachhaltigkeitscontrolling der globalen Produktion

Durch die Globalisierung der Wertschépfungsaktivitaten weitet sich auch der
Controllingbereich der Unternehmen aus. Global produzierende Unternehmen
sind angehalten, weltweit nach einheitlichen Standards der Okologie und der
sozialen Zieldimension der Nachhaltigkeit zu produzieren. Die Orientierung an
und Erfullung von lokalen Rechtsvorschriften allein ist hierzu nicht hinreichend.
Vielmehr sind Unternehmen aufgefordert, zentral Kennzahlen, Zielauspragun-
gen und Messsysteme zu entwickeln, die die Nachhaltigkeitssituation im glo-
balen Produktionsnetzwerk erfassen. Dazu ist ein intensiver Austausch zwi-
schen den Produktionsstatten erforderlich. Durch diesen Austausch kann das
Nachhaltigkeitsverstandnis harmonisiert werden, um Einschatzungen uber [st-
Situation und Schwachstellen zu identifizieren. Im Ergebnis liegen bei einem
Nachhaltigkeitscontrolling definierte Nachhaltigkeitskriterien und -ziele fur die
globale Produktion vor. Durch ein Nachhaltigkeitscontrolling der globalen Pro-
duktion werden Unternehmen befahigt Ansatzpunkte, Handlungsoptionen und
Malnahmen zur Optimierung der Produktion und Nachhaltigkeitsgesichts-
punkten zu ermitteln.

[ | Voraussetzung 1.2:

oen tzung 12 | P
—~~gg | Nachhaltigkeitscontrolling der globalen Produktion | 3 |%
— 2 2|
000 s|2|¢&
Kennzahlen, ZielgroRen und Monitoring der globalen Produktion unter Nach-

. . L
haltigkeitsgesichtspunkten
Transparenz Uber die Ist-Situation der Produktion bzgl. der Nachhaltigkeit S
Definierte Nachhaltigkeitskriterien/-ziele fur die Produktion Y
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4.5.3 Nachhaltigkeitsorientierung der Funktionsbereiche

Die Nachhaltigkeitsorientierung der einzelnen operativen Unternehmensfunkti-
onen bildet eine weitere Voraussetzung zur Steigerung der Nachhaltigkeit in
der Logistik. Sie spannen das aktive Wirkungsfeld der Nachhaltigkeit im Un-
ternehmen auf, flir welches die Zielsetzungen gelten und die das Objekt der
Nachhaltigkeitsmessung bilden. Von besonderer Bedeutung in produzierenden
Unternehmen sind die Unternehmenseinheiten, die an den direkten Prozessen
der Wertschopfung teilhaben, da hier der grofdte Teil der externen Effekte an-
fallt. Die Betrachtung fokussiert sich daher auf die Beschaffung, Produktion,
Distribution und Produktentwicklung. Die Unternehmenseinheiten lassen sich
einzeln betrachten, um differenzierte Handlungsraume aufzuspannen und die-
se zu steuern und kontrollieren. (vgl. Pfeifer 2001)

Im Idealzustand wird die Nachhaltigkeitsorientierung der Wertschopfung mit
einem Messsystem zu einem integrierten Nachhaltigkeitsmanagementsystem.
(vgl. Lobel et al. 2005) Eine bestehende Nachhaltigkeitsorientierung in den
einzelnen Funktionsbereichen mindert den Schulungs- und Qualifikationsauf-
wand fur NachhaltigkeitsmaRnahmen. Zudem wird die Nachhaltigkeit durch
eine Nachhaltigkeitsorientierung im operativen Geschaft und der Unterneh-
menskultur verankert.

C3.1: Nachhaltigkeitsorientiertes Beschaffungsmanagement

Ein nachhaltigkeitsorientiertes Beschaffungsmanagement sichert inputseitig
die Nachhaltigkeitsposition des Unternehmens. Dabei erfahrt die Lieferanten-
auswahl eine gesteigerte Bedeutung. Unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten
sind standardisierte K.O.-Kriterien erforderlich, um die Rahmenanforderungen
fur Lieferanten zu definieren. Werden diese Rahmenanforderungen erfillt, sind
Beschaffungskriterien fur die Modalitaten der eigentlichen Vergabe von Wert-
schopfungsumfangen zu vergeben. Die Einhaltung der Zielsetzungen und Be-
schaffungskriterien ist zudem durch die Unternehmen in regelmalligen Ab-
standen durch Audits oder Zertifizierungen zu Uberprufen.

Eine Abweichung der Nachhaltigkeitssituation seitens der Lieferanten fallt
nach Aussage der Unternehmen des projektbegleitenden Ausschusses oft-
mals auch auf das eigene Unternehmen zurtck. Insbesondere Fallbeispiele
aus der Textilbranche, die immer wieder in den Fokus der offentlichen Diskus-
sion geraten, verdeutlichen diese Problematik. Ein nachhaltigkeitsorientiertes
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Beschaffungsmanagement sichert somit die Nachhaltigkeit entlang der Liefer-
kette Uber die Unternehmensgrenzen hinaus.

o¢ Voraussetzung 1.2:

il L g | &®
—~~gg | Nachhaltigkeitsorientiertes Beschaffungsmanagement c| g |x
o 3121
000 = | 2|8
Standardisierte KO.-Kriterien bzgl. der Nachhaltigkeit bei der Lieferantenaus- °
wahl
Bewertungskriterien fir die Beschaffung/ Vergabe von Wertschdpfungsumfan- °
gen
Nachhaltigkeitsrichtlinien in der Beschaffung ®
Kapazitaten und Kompetenzen zur Auditierung von Lieferanten Y

C3.2: Alternative Beschaffungsstrategien fiir kritische Rohstoffe

Besonders bei kritischen und knappen Rohstoffen sind alternative Beschaf-
fungsstrategien die Basis, um Anderungen der Materialauswahl bei der Pro-
duktkonstruktion schnell durchfihren zu konnen. Als kurzfristiges Potenzial
bietet sich die Lagerung von knappen Rohstoffen an. Besonders bei Seltenen
Erden, die einer hohen Preisvolatilitat unterliegen und teils nur beschrankt ver-
fugbar sind, nutzen viele Unternehmen diesen Ansatz, um trotz Verknappung
ohne Beeinflussung fertigen zu kdnnen. (vgl. Lohmann, Podbregar 2012)

[ | Voraussetzung 1.2:

oen tzung 1.2 < |
—~~ag | Nachhaltigkeitsorientiertes Beschaffungsmanagement s 3|3
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Lagerung von beschaffungskritischen Rohstoffen Y
Kenntnisse Uber Wettbewerbsvorteile durch den Einsatz von Alternativmateria-

len ¢
Mdglichkeit zur schnellen Rohstoffsubstitution von kritischen Rohstoffen Y
Substituierbarkeit einzelner Produktmodule durch modulare Produktarchitektu- ol e

ren

Bei Rohstoffen, die aufgrund ihrer Erzeugung oder ihrer gesundheitsgefahr-
denden Wirkung negative externe Effekte aufweisen, ist dies jedoch nicht aus-
reichend. Um den Rohstoff beispielsweise nach einem Skandal oder Verbot
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zeitnah im Produkt zu substituieren, ist ein Wissen Uber Beschaffung, Einsatz
und Verarbeitung alternativer Materialien aufzubauen. Neben diesen Kompe-
tenzen kann die Substituierbarkeit von Rohstoffen auch konstruktionsseitig
gefordert werden. Durch eine modulare Produktarchitektur lassen sich Bautei-
le und Module einfacher austauschen.

C3.3: Nachhaltigkeitsorientierter Materialeinsatz bei der Produktgestal-
tung

Der Nachhaltigkeitsorientierte Materialeinsatz ist Basis fur nachhaltige Pro-
duktgestaltung. Die Maxime ist durch eine entsprechende Materialauswahl die
Nachhaltigkeitssituation des Produkts entlang der Lieferkette und des Produkit-
lebenszyklus sicherzustellen. Um bei der Entwicklung diese Maxime zu erful-
len, bendtigen Ingenieure Transparenz Uber Materialeigenschaften im Sinne
eines definierten Materialkatalogs, welcher Nachhaltigkeitsaspekte von Mate-
rialien behandelt. Zudem sind die Entwickler auch fur den Einsatz alternativer
Materialien zu befahigen. Im Rahmen von Schulungen und Versuchen konnen
Kompetenzen Uber die technische Wirkweise alternativer Materialkonstruktio-
nen gesammelt werden. Der Aufbau dieser Kompetenzen erleichtert nachhal-
tigkeitsgetriebene Produktanpassungen.

(A X Voraussetzung 1.2: o
~~g | Nachhaltigkeitsorientierter Materialeinsatz sl 8%
T~ s £ |3
000 =28
Definierten Materialkatalog fur die Entwicklung und Beschaffung °
Transparenz Uber alternative Materialen und deren technische Eigenschaften ° °
und Umweltauswirkung

C3.4: Nachhaltigkeitsorientierte Produktgestaltung

Die nachhaltigkeitsorientierte Produktanpassung ermoglicht es Unternehmen
neue, nachhaltige Produkte zu entwerfen und am Markt zu positionieren. Die
Grundanforderung dazu bildet die Kenntnis und Berucksichtigung der Kun-
denanforderungen. Da unnotige Produktattribute in der Regel mit Verschwen-
dung einhergehen, sind diese zu eliminieren. Hierzu sind mit entsprechenden
betriebswirtschaftlichen Konzepten, wie der Kano- oder Conjoint-Analyse,
Kundenanforderungen aufzunehmen und in Produktldsungen zu uberfuhren.
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Um Fehler des Wettbewerbs nicht zu wiederholen, bietet sich hier die Durch-
fuhrung eines Wettbewerbsbenchmarks auf Produktebene unter Nachhaltig-
keitsgesichtspunkten an. Auf Basis dessen kann das Lernen am Produkt vom
Wettbewerb angestollen werden. Neben der Hebung von Nachhaltigkeitspo-
tenzialen befahigt diese Analyse auch die Erzielung von Kostenvorteilen. Die
Einbeziehung der Nachhaltigkeit in die Produktentwicklung geht somit einher
mit effizienten Ansatzen der Kundenwertgestaltung und ermaoglicht es Unter-
nehmen, Kundenanforderungen schneller und zielgerichteter in Produktlosun-
gen zu Uberfuhren.

o¢ Voraussetzung 1.2:

] e | ®
—~~gg | Nachhaltigkeitsorientierte Produktgestaltung s 3 |x%
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000 s 2|8
Systematische Produktgestaltung und -entwicklung auf Kundenwiinsche hin ol e
unter Vermeidung unnotiger Produktattribute
Systematische Produktoptimierung durch Analyse von Wettbewerbsprodukten ®

C3.5: Nachhaltigkeitsorientiertes Produktionssystem

Die nachhaltigkeitsorientierte Ausrichtung des Produktionssystems ermdglicht
es Unternehmen, die Intralogistik und Fertigungsprozesse nachhaltig zu opti-
mieren. Dafur wird eine strukturierte Produktionsplanung und -steuerung beno-
tigt, die Transparenz Uber Materialverbrauche und Bearbeitungszeiten im Fer-
tigungsprozess schafft, auf Basis derer Potenzialhebel leicht identifiziert wer-
den konnen. Um die hierfur bendtigten Daten und Informationen zu erhalten,
sind fundierte Analysen der Material-, Energie- und Wasserverbrauche in der
Fertigung durchzufihren.

Wahrend die Materialflisse in vielen Unternehmen des projektbegleitenden
Ausschusses bereits im Zuge vergangener Fertigungsoptimierungen aufge-
nommen wurden, fehlt es in vielen Unternehmen bislang an Informationen wo
welche Energie- und Wasserverbrauche anfallen. Die Fallstudienanalyse des
Wassermanagementsystems im Ingolstadter Werk von Audi verdeutlicht die
Bedeutung des Wasserverbrauchs. Audi hat hier ein Wasserkreislaufsystem
mit integrierter Aufbereitung implementiert, dass es Audi ermdglicht ein fast
vollstandig geschlossenes Wassersystem nahezu ohne Abwasser zu betrei-
ben. (vgl. Tacke 2012) Insgesamt bietet ein derartiges Produktionssystem die
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Voraussetzung, um Anpassungen und Optimierungen am Produktionssystem
durchzuflhren. Dabei bilden insbesondere Methoden des Produktionssystems
Potenziale, welche helfen die Nachhaltigkeit zu steigern.

o¢ | Voraussetzung 1.2:
~~g | Nachhaltigkeitscontrolling entlang der Lieferkette

000

Kapazitat

Wissen
@ | Methoden

Strukturierte Steuerung der Wertschdpfungsaktivitaten in der Fertigung

Systematische Analyse der Produktionsprozesse und des Produktionssystems

als Grundlage der Fertigungsoptimierung ®
Kenntnis Uber die Material und Stofffllisse in der Fertigung P
Systemtische Erfassung und Kommunikation der Wasserverbrauche des Unter- °

nehmens

C3.6: Anpassungsfahigkeit von Prozessen und Strukturen durch Frei-
heitsgrade

Um Anpassungen an Prozessen und Strukturen durchfiihren zu kénnen, wird
eine Wandlungsfahigkeit und Flexibilitat der Prozesse gefordert. Diese kann
durch modulare, skalierbare Fabrikstrukturen und Fertigungsequipment bereit-
gestellt werden. Eine starre Optimierung auf schlanke Prozesse hat jedoch in
vielen Fallen dazu gefuhrt, dass dieses Potenzial in den Unternehmen nicht
vorhanden ist. Anpassungen im Prozess sind daher mit grol3en Aufwendungen
verbunden.

Auch die Fabrikplanung leistet hier einen entscheidenden Beitrag, um die An-
passungsfahigkeit der Prozesse und Strukturen bereitzustellen. Durch die
Nutzung der digitalen Fabrik werden Um- und Neuplanungen vereinfacht und
es konnen schnell und ohne groflen Aufwand Wirkungsabschatzungen Uber
die Potenziale von Optimierungsmallnahmen gegeben werden. Auch eine Mi-
nimierung der Ressourcen senkt die Anpassungsfahigkeit. Slack-Resources
beispielsweise durch Erweiterungspotenziale der Fertigungsflache hingegen
steigern den Spielraum und ermdglichen somit den effizienten Wandel von
Fabrikstrukturen. (vgl. Monauni 2011)
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Nutzung der digitalen Fabrik P
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C3.7: Kapazitaten und Kompetenzen der F&E zur nachhaltigen Produkt-
gestaltung

Um neue Produktldsungen bereitzustellen, sind Unternehmen aufgefordert
Kompetenzen aufzubauen, die die ldentifikation, Entwicklung und Nutzung
neuer Technologielésung unterstutzen. Die Basis hierfur bildet neben der rei-
nen Produktentwicklung das Vorhandensein einer strategischen Technologie-
entwicklung.

o ‘ Voraussetzung 1.2:
I—I g own :
—~~gg | Kapazitdten und Kompetenzen der F&E zur nachhaltigen Pro-

000 ! duktgestaltung

Kapazitat

@® | Methoden

@® |Wissen

Analyse und Bewertung von verfugbaren Technologie

Vorhalten von Kompetenzen zur Beherrschung oder Applikation neuer Techno-
logien

Vorhandensein einer Plattform zur Sicherstellung von Informationsverfiigbar-
keit und Wissensaustausch

Standardisierte Qualifizierungsprozesse und -unterlagen PRIEPY

Entwicklung und Vorhalten von Kompetenzen zur Entwicklung nachhaltiger

Produktlésungen durch Training und Wissensaustausch ¢

Deren Aufgabe ist die Analyse und Bewertung von bestehenden und neuen
Technologien. Zudem gilt es den Einsatz neuer Technologien im Produkt
durch Schulungen und Qualifikation der Ingenieure und weiterer betroffener
Unternehmensbereiche, wie der Beschaffung und Produktion, vorzubereiten.
Neben dem Aufbau von Wissen ist auch die Verfugbarkeit des Wissens eine




156 Modell der Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik

Grundvoraussetzung der Optimierung von Produkten. Uber Wissensmanage-
mentsysteme und den Austausch der Mitarbeiter ist dies moglich. Sind diese
Voraussetzungen vorhanden, erméglicht dies den Unternehmen das Aufkom-
men neuer technischer Lésungen schneller zu erkennen und diese effizienter
in eigene Produktldsungen zu Uberfuhren.

C3.8: Nachhaltigkeitsorientierte Distributionsplanung (Biindelung von
Transporten, Einsatz effizienter Transportmittel, etc.)

Die Distributionslogistik zum Endkunden ist aufgrund der zunehmenden De-
zentralisierung auf der letzten Meile unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten her-
vorzuheben. MaRnahmen zur Steigerung der Nachhaltigkeit in der Distribution
sind jedoch nicht ohne weiteres durchfuhrbar. Die Verpackung der einzelnen
Produkte und Produktchargen fuhrt zu Restriktionen in der Wahl der Trans-
portmittel, sodass die Distributionsstrategie nicht umstandslos angepasst wer-
den kann. Auch die Kundenanforderungen beeinflussen die Gestaltung der
Distributionsstrategie. So hangt die Wahl des Transportmittels stark von den
Zeitanforderungen ab. Ist der Kunde bereit, hier Spielraume zuzulassen kon-
nen Transporte mit anderen Transportmitteln getatigt werden. Zudem besteht
dann auch die Mdglichkeit Transportmittel besser auszulasten und Routenpla-
nungen zu optimieren. Um diese Anpassungen durchzufihren, sind jedoch
Berechnungsmodelle erforderlich, die den Unternehmen Aussagen uber finan-
zielle und Okologische Potenziale verschiedener Distributionsstrategiealterna-
tiven bieten.

2 | \Voraussetzung 1.2:
oénn 9

c -—

~~gg | Nachhaltigkeitsorientierte Distributionsplanung (Blindelung von c 3| E
[ , .. , o | £ ©
Transporten, Einsatz effizienter Transportmittel, etc. 2| g | e

000 P P ) s 28
Transportmittelflexibilitdt der Verpackung P
Flexibilitat in der Belieferung des Kunden °®

Kalkulationsmodelle zur Bestimmung von Distributionsstrategien o o
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4.5.4 Nachhaltige Unternehmensfiihrung

Die nachhaltige Unternehmensfuhrung fuhrt die Zielsetzungen, Messungen
und die Nachhaltigkeitsorientierung der Funktionsbereiche zusammen. Durch
eine nachhaltige Unternehmensfiihrung wird ein normatives Leitbild gesetzt,
das die Nachhaltigkeitsorientierung des Unternehmens durch eine Veranke-
rung in der Unternehmenspolitik, angepasste Zielsetzungen und eine operati-
ve Umsetzung in den Funktionseinheiten bestimmt. Die Stellhebel der nach-
haltigen Unternehmung werden eingebettet in die jeweilige Unternehmenskul-
tur, die wiederum ein Spiegelbild der normativen Ausrichtung des Unterneh-
mens ist. (vgl. Burschel et al. 2004) Kernelement der nachhaltigen Unterneh-
mensfuhrung ist auch die Wahrnehmung und Berucksichtigung der Anforde-
rungen der unterschiedlichen Anspruchsgruppen, unternehmensintern und
-extern. (vgl. Prammer 2009) Demnach bildet die Keimzelle der nachhaltigen
Unternehmensfuhrung stets die Anspruchshaltung der Unternehmensumwelt,
die durch eine entsprechende Unternehmensfihrung in eine nachhaltigkeits-
orientierte Ausrichtung der Unternehmensbereiche und Funktionseinheiten
mundet. (vgl. Balderjahn 2004)

C4.1: Fundiertes Wissen liber die Anforderungen der Anspruchsgruppen
und der Kunden beziiglich Nachhaltigkeit bis hin zur Mehrpreisfahigkeit
sowie der Wettbewerbswirkung der Nachhaltigkeit

Das Wissen Uber die Anforderungen der Anspruchsgruppen an das Unter-
nehmen insbesondere der Kunden bildet die Basis der Ausrichtung der Unter-
nehmensfuhrung und der Formulierung von Leitlinien des normativen Mana-
gements. Dafur bendtigen die Unternehmen ein fundiertes Wissen uber die
Nachhaltigkeitsmerkmale am Produkt, die aus Sicht der Kunden und An-
spruchsgruppen die Nachhaltigkeitsleistung eines Produkts bestimmen. Dazu
wird ferner eine Transparenz Uber Markt- und Kundenanforderungen benatigt.
Diese lasst sich durch Kundenbefragungen oder -analysen wie der Conjoint-
Analyse herstellen. Zudem bendétigen die Unternehmen auch Kenntnisse uber
die Nachhaltigkeitssituation in vergleichbaren Unternehmen als Anhaltspunkt
fur die Beurteilung der eigenen Nachhaltigkeitssituation. In ihrer Zusammen-
fuhrung fuhrt die differenzierte Analyse der Rahmenbedingungen und Kun-
denanforderungen zu einer gezielten Unternehmensausrichtung, die auch eine
systematische Nachhaltigkeitsorientierung der Unternehmensbereiche befor-
dert
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C4.2: Bereitschaft und aktive Partizipation der Mitarbeiter bei der nach-
haltigen Ausrichtung der Organisation

Die Mitarbeiter und deren Bereitschaft Wandel mitzutragen, bilden die Grund-
voraussetzung des Wandels zur Steigerung der Nachhaltigkeit in der Logistik.
Diese Bereitschaft basiert jedoch auf einer transparenten Unternehmenskultur,
bei welcher Mitarbeiter und Unternehmensfiihrung im stetigen Dialog stehen.
Dies kann durch einen standardisierten Prozess zur Vereinbarung und Uber-
prufung von Zielen und Entlohnungen zwischen den Mitarbeitern oder Mitar-
beiter und Fuhrungskraften sichergestellt werden. Dieser Prozess schafft eine
wechselseitige Transparenz und steigert Bereitschaft und unternehmerisches
Engagement der Mitarbeiter. Zudem bedarf es zum Wandel der Logistik zu
mehr Nachhaltigkeit auch einer Bereitschaft der Gewerkschaft respektive des
Betriebsrats zum Diskurs. Dies verschafft Gestaltungsspielraum beim Wandel
und minimiert innere Widerstande gegen den Wandel. Grundsatzlich bildet ein
kooperatives Verhalten der Mitarbeiter die Grundlage zum Wandel in allen
Teilbereichen. Nur wenn die Mitarbeiter den Wandel aktiv tragen, kann eine
nachhaltig erfolgreiche Umsetzung des Wandels erzielt werden.

o¢ Voraussetzung 1.2:
- . . . . . . .
~~g | Bereitschaft und aktive Partizipation der Mitarbeiter bei der nach-
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Methoden
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Standardisierter Prozess zur Vereinbarung und Uberpriifung von Zielen fir Mit-
arbeiter und Gruppen im Sinne des Management by objectives

Kollaborationsbereitschaft von Betriebsrat und Gewerkschaft P °
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C4.3: Systematische Kommunikation der Nachhaltigkeitssituation zu
Kunden und Stakeholdern

Um Anforderungen der Kunden und Stakeholder auch in deren Wahrnehmung
zu erflllen, bedarf es als Voraussetzung der systematischen Kommunikation
von Aktionen und Malinhahmen sowie der Nachhaltigkeitssituation. Diese rich-
tet sich nach deren Anforderungen, sowohl bezlglich der Kommunikationsin-
halte als auch der Kommunikationsstrategie, beispielsweise bezogen auf
Kommunikationsmittel und -methoden. Viele Unternehmen, insbesondere klei-
ne und mittelstandische Unternehmen, haben die Bedeutung der Kommunika-
tion bislang unterschatzt. Dies bestatigt sich auch in den Einschatzungen der
Experten und des projektbegleitenden Ausschusses, die besagen, dass vor
allem gréRere Unternehmen hier gezielter Ergebnisse und Aktivitaten der Of-
fentlichkeit und den Kunden zuganglich machen. Aus Unternehmenssicht be-
einflusst dies die von aulRen wahrgenommene Nachhaltigkeitssituation massiv.
Dies bildet somit die Grundlage, um die Steigerung der Nachhaltigkeit auch
von aul3en durch eine Erfolgswirkung zu untermauern.

o ‘ Voraussetzung 1.2:
I—I g oan :
—~gg | Kapazitdten und Kompetenzen der F&E zur nachhaltigen Produkt-

000 ! gestaltung

Wissen
Methoden
Kapazitat

Kommunikation und Nutzen der Nachhaltigkeitssituation der Unternehmens zur
Steigerung des Absatzes

C4.4: Betrieblicher Umweltschutz (BUIS)

Der betriebliche Umweltschutz (BUIS) subsummiert die Umweltschutzanstren-
gungen in einem integrativen Managementsystem. Werden alle Unterneh-
mensprozesse und Einheiten durch den betrieblichen Umweltschutz auf die
Minimierung der Umweltauswirkung getrimmt, steigert dies auch die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit von MaRnahmen zur Steigerung der Nachhaltigkeit. Im be-
trieblichen Umweltschutz werden Kennzahlen, Ziele und Prozesse des Um-
weltschutzes integrativ zusammengefuhrt. Dies kann auch in das Qualitats-
managementsystem eines Unternehmens integriert werden. Durch Zielsetzun-
gen, die Uber die Umweltschutzauflagen als Mindeststandard hinausgehen,
wird zudem eine zukunftsrobuste Planungskonfiguration befahigt.
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C4.5: Stakeholdermanagement

Da die Nachhaltigkeitsanforderungen stets aus den Rahmenbedingungen der
Unternehmensaktivitat im Sinne der Anspruchshalten von Kunden und Stake-
holdern resultieren, ist ein systematisches Stakeholdermanagement eine Vo-
raussetzung zur Steigerung der Nachhaltigkeit in der Logistik. Ein systemati-
sches Stakeholdermanagement beinhaltet eine strategische Kommunikation,
die den Zielsetzungen des Unternehmens folgt. (vgl. Oestriecher 2010) Um
dies zu erreichen, bendtigen die Unternehmen ein integratives Stakeholder
Value Management, das darauf abzielt den Wert respektive den Nutzen aller
Anspruchsgruppen des Unternehmens simultan zu maximieren. Im lokalen
Umfeld des Unternehmens fallt auch das Engagement des Unternehmens fur
Vereine, Organisationen oder Ahnliches darunter. Zudem ist besonders fir
produzierende Unternehmen mit entsprechenden externen Effekten der Wert-
schopfung laut den Aussagen der Experten und des projektbegleitenden Aus-
schusses die Akzeptanz und respektvolle Behandlung der gesellschaftlichen
Anforderungen und Einstellungen als wichtig zu erachten. Diese wechselseiti-
ge Wertschopfung steigert die Anerkennung der Nachhaltigkeitsleistung und
sichert somit die AuRenwahrnehmung des Unternehmens. Die Basis fur ein
erfolgreiches Stakeholdermanagement bildet jedoch zunachst die Transparenz
uber die Schnittstellen des Unternehmens zu seiner Umwelt und den hieraus
resultierenden Wechselwirkungen. Dafur bendtigen die Unternehmen Klarheit
uber die Anforderungen und Meinungen der einzelnen Stakeholder. Insgesamt
kann das Stakeholdermanagement durch intensiven Diskurs mit den An-
spruchsgruppen und einer systematische Beeinflussung der Kommunikation
nach aul3en die Nachhaltigkeitswirkung der Unternehmen verbessern. Dies
bildet die Grundlage fur strategische MalRnahmen zu Steigerung der Nachhal-
tigkeit.
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C4.6: Zukunftsorientierung der Unternehmensplanung

Die zukunftsorientierte Unternehmensplanung bereitet Unternehmen auf alter-
native Zukunftsentwicklungen vor. Nachhaltigkeitsbestrebungen erfordern dies
als Voraussetzung, um effizient den zukunftigen Anforderungen seitens der
Kunden und Stakeholder gerecht zu werden. Durch Denken in Szenarien mit
multiplen Zukunftsperspektiven werden Unternehmen in die Lage versetzt
Planungen zukunftsrobust durchzufuhren. Dies beinhaltet eine strukturierte
Analyse moglicher zukunftiger Entwicklungstendenzen anhand der zentralen
Schlusselfaktoren aus dem Unternehmensumfeld. Neben der internen Analyse
bedarf es auch der Analyse externer Entwicklung zur Sicherung der Zukunfts-
orientierung in der Unternehmensplanung. Diese beinhaltet die Kommunikati-
on, die Zielsetzungen, die Produkte, die Wertschopfungsprozesse und
-strategien von Wettbewerbsunternehmen. In ihrer Zusammenfuhrung sichern
zukunftsorientierte Planungsmethoden das Bewusstsein Uber Ursache-
Wirkungsbeziehungen der Unternehmensumwelt und der Branche und bilden
somit die Voraussetzungen, um Handlungsoptionen zielsicher und effizient

durchzufuhren.
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4.5.5 Zusammenfassung der Voraussetzungen

Im Rahmen des erarbeiteten Modells beschreiben die Voraussetzungen die
Wandlungspotenziale, die proaktiv aufgebaut werden kdnnen, um den Wandel
zur Nachhaltigkeit effizient und effektiv umsetzen zu kénnen. Die Vorausset-
zungen sind den Kategorien Nachhaltigkeitsziele, Nachhaltigkeitsmessung,
Nachhaltigkeitsorientierung der Funktionsbereiche und nachhaltige Unterneh-
mensfuhrung zugeordnet. Die Voraussetzungen im Bereich Nachhaltigkeits-
ziele sichern das einheitliche Zielverstandnis der Nachhaltigkeit innerhalb des
Unternehmens ab. Dies bildet den Rahmen fur die zielgerichtete Durchfuhrung
der Handlungsoptionen und somit einen integralen Erfolgsfaktor der Nachhal-
tigkeit. Die Voraussetzungen im Bereich der Nachhaltigkeitsmessung zielen
auf die Transparenz Uber die derzeitige Nachhaltigkeitssituation ab. Diese be-
fahigt und vereinfacht die zielsichere Verortung der Malnahmen. Die Nachhal-
tigkeitsorientierung der Funktionsbereiche vereinfacht die Implementierung
von Handlungsoptionen in den Funktionsbereichen auf Basis der bestehenden
Kenntnisse und Kompetenzen im Bereich des Nachhaltigkeitsmanagements.
Die nachhaltige Unternehmensfihrung unterstitzt den Wandel zu Nachhaltig-
keit durch Kommunikation und systematische Entscheidungsfindung. Dabei
werden Stakeholder aktiv in den Wandel mit einbezogen. Die erarbeiteten Vo-
raussetzungen vereinfachen den Wandel. Allerdings ist der Potenzialaufbau
der Voraussetzung nicht pauschal als Maxime zu sehen. Vielmehr ist eine an-
forderungsorientierte Gestaltung der Potenziale erforderlich. Die Basis fur den
Aufbau der Potenziale bilden Methoden, die den Potenzialaufbau strukturie-
ren. Diese werden im Folgenden aufgezeigt.

4.6 Methoden zur Schaffung der Voraussetzungen

Nach Herzig bildet das Fehlen von betriebswirtschaftlichen Methoden und
Konzepten eine Umsetzungsbarriere zur Steigerung der Nachhaltigkeit. Er for-
dert daher den Aufbau und die Weiterentwicklung bestehender Methoden, um
diesem Defizit zu begegnen. (vgl. Herzig, Schaltegger 2009) Diese theoreti-
schen Erkenntnisse decken sich mit den praktischen Bedarfen, die in den Ex-
pertengesprachen und den Sitzungen des projektbegleitenden Ausschusses
geaulert wurden. So werden besonders bei den KMU Nachhaltigkeitsoptimie-
rungen eher ohne methodische Unterstitzung durchgefthrt. Dies hat nach
Aussagen der Unternehmen haufig dazu gefuhrt, dass Erwartungen nicht er-
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fullt wurden, da die MalRnahmen an den falschen Stellen angesetzt haben.
Systematisches Nachhaltigkeitsmanagement benétigt Konzepte und Instru-
ment, die den Prozess der MaRnhahmenallokation und -selektion unterstitzten.

Dabei ist das bestehende betriebswirtschaftliche Instrumentarium, das in den
Unternehmen zum Einsatz kommt, um neue Methoden zu erweitern. Viele der
Konzepte decken dabei die 6kologische, soziale und 6konomische Dimension
der Nachhaltigkeit simultan ab. Sie lassen sich sowohl fur Teilbereiche des
Unternehmens oder einzelne Produkte als auch fur ganze Unternehmen oder
Wertschopfungsnetze nutzen. Die einzelnen Konzepte sind dabei nicht losge-
|6st voneinander als Einzelkonzept zu betrachten. Vielmehr fuhrt die Anwen-
dung und Zusammenfuhrung der Erkenntnisse der Methodenanwendung der
verschiedenen Konzepte zu einem ganzheitlichen Nachhaltigkeitsmanage-
ment. Viele der nachhaltigkeitsorientierten Methoden basieren auf klassischen
Managementansatzen, die adaptiert wurden auf die Anforderungen des Nach-
haltigkeitsmanagements. Sie stammen aus Funktionsbereichen wie dem Con-
trolling, dem Innovationsmanagement, dem Personalmanagement, dem Supp-
ly Chain Management und auch dem Qualitatsmanagements. Die Auswahl der
Methoden stutzt sich auf die Erkenntnisse von Fallstudienanalysen, des pro-
jektbegleitenden Ausschusses sowie aus den Expertengesprachen. Demnach
wurden die Methoden bereits erfolgreich in Unternehmen angewendet und
versprechen somit einen Mehrwert fur weitere Applikationen. Einen schemati-
schen Uberblick lber die Ergdnzung der klassischen betriebswirtschaftlichen
Konzepte und neuer Ansatze des Nachhaltigkeitsmanagements findet sich in
Abbildung 45.

Um die Unternehmen zur Reaktionen auf Nachhaltigkeitstrends und der Schaf-
fung der Voraussetzung zu befahigen, wird im vorliegenden Modell ein Metho-
denbaukasten entwickelt. Die Methoden fullen auf klassischen Ansatzen der
Betriebswirtschaft sowie neuen Ansatzen aus dem Nachhaltigkeitsmanage-
ment. Sie bilden die Grundlage fur ein ganzheitliches Nachhaltigkeitsma-
nagement durch eine Systematisierung und versetzen Unternehmen somit in
die Lage den Wandel der Logistik zur Nachhaltigkeit erfolgreich, im Sinne von
effizient und effektiv, zu bewaltigen. Die verschiedenen Methoden eignen sich
jeweils fur spezifische Anwendungen.
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Ganzheitliches Nachhaltigkeitsmanagement

Klassische Optimierungsmethoden Nachhaltigkeitsorientierte Methoden

* ABC-Analyse * Betriebliches

. Umweltinformationssystem
* Anreizsysteme

« Arbeitszeitmodelle * Corporate Social Responsibility

« Auditierung » Nachhaltigkeitsmanagementsysteme

« Cross-Impact-Analyse » Corporate Volunteering

* Energiewertstromanalyse

» CO2-Bilanz Analyse

* Wertstromanalyse

* Betriebliches Vorschlagswesen

 Advanced Purchasing « Design for environment

« Einkaufspotenzialanalyse * Ecological-Payback

* Fehlerbaum-Analyse * Effizienzanalyse

» Kumulierte Energieaufwand KEA

Abbildung 45: Erganzung der klassischen betriebswirtschaftlichen Kon-
zepte um Nachhaltigkeitsmanagementinstrumente.

Das Hauptaugenmerk legt die Methodenauswahl auf die systematische Analy-
se der derzeitigen Nachhaltigkeitssituation in den Unternehmen als Basis der
Ableitung von Handlungsbedarfen. Abbildung 46 gibt einen Uberblick tber die
Methoden des entwickelten Methodenbaukastens und zeigt den Wirkbereich
der Methoden zur Schaffung der Voraussetzungen. Im Folgenden werden ei-
nige Methoden exemplarisch beschrieben. Die Beschreibung der Methoden
gliedert sich in Methoden zur Untersuchung und Optimierung der Nachhaltig-
keit, Methoden zur Bewertung der Nachhaltigkeit sowie Methoden zur Gestal-
tung nachhaltiger Produktlosungen. Im Folgenden werden die Methoden je-
weils kurz beschrieben.

Die Beschreibung umfasst dabei die Zielsetzung der Methodenanwendung,
einen Anwendungsablauf sowie Implikationen fur die Anwendung zum Wandel
der Logistik zur Nachhaltigkeit. Weitere Methoden sind als Methodensteckbrief
im Anhang aufgeflhrt.



Modell der Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik 165

Nachhaltig- Nachhaltigkeits-
messung

keitsziele

Nachhaltigkeits-
managementsystem

Nachhaltigkeitsrating _

Nachhaltigkeits-
orientierung der Nachhaltige
Funktions- Unternehmens-

bereiche fihrung

Nachhhaltigkeits-
berichterstattung
Oko-Audit (EMAS)
Oko-Bilanz-Analyse
Oko-Checkliste
Oko-Effizienz-Analyse
Okologischer Einkauf

Oko-Marketing

Overengineering managen

Personalbenchmarking

Produktionsplanung und-
steuerung

Produktionssystemaudit

Produktklinik

Prozessbenchmarking

Schnittstellenanalyse
Social Accounting
Sozial Rating
Sozialaudit
Sozialbilanz
Sozial-Standards

Sozio-Marketing

Stoffstromanalyse
Sustainable Balanced
Scorecard

Total cost of ownership
(TCO)

Trendanalyse | N

Umweltorientierte
Beschaffung
Umweltstandards

Water Footprint Analyse
(Virtuelles Wasser)
Wettbewerbsbenchmarking

Wirkungsbilanz

Wissensmanagement _

Zertifizierung
Zielvereinbarung

Abbildung 46: Zuordnung von Methoden zur Schaffung der Vorausset-

zungen



166 Modell der Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik

4.6.1 Methoden zur Untersuchung und Optimierung der Nachhaltigkeits-
situation

Die Methoden zur Untersuchung und Optimierung der Nachhaltigkeitssituation
dienen der Analyse des Ist-Zustands im Unternehmen. Dieser Ist-Zustand wird
dem angestrebten Soll-Zustand entgegengesetzt, um Schwachstellen respek-
tive Handlungsoptionen zur Steigerung der Nachhaltigkeit zu identifizieren
oder konkrete Mal3nahmen abzuleiten.

Auditierung

Die Auditierung beschreibt ein Kontrollinstrument auf Basis eines Soll-Ist-
Abgleichs. Grundsatzlich handelt es sich dabei um eine Betriebsprifung unter
definierten Vorgaben. Dabei lassen sich je nach Zielsetzungen des Audits ver-
schiedene Audittypen unterscheiden. Diese kdnnen beispielsweise ein Oko-
Audit, Umweltaudit, Sozialaudit, Nachhaltigkeitsaudit, Compliance Audit, Per-
formance Audit oder System-Audit sein. (vgl. Schaltegger et al. 2007) Das Au-
dit als solches bezeichnet eine Revision oder Prufung und wird bislang vor al-
lem in den Bereichen der Qualitatssicherung durchgefuhrt. (vgl. Schimmel-
pfeng 1995) Grundsatzlich ist bei der Auditierung zwischen der internen Audi-
tierung, die von Mitarbeitern des eigenen Unternehmens durchgeftuhrt wird
und der externen Auditierung zu differenzieren. Das externe Audit dient vor
allem dem Abbau der Informationsasymmetrien zu einem externen Stakehol-
der, wie Kapitalgebern, Kunden oder Aufsichtsbehdrden. Die Durchfuhrung
eines Audit gliedert sich grob in vier Schritte. Diese sind die Vorbereitung des
Audits mit der Festlegung von Auditrichtlinien, Betrachtungsbereichen und
Bewertungskriterien, die Durchfihrung des Audits, bei welcher Auditoren den
Unternehmenszustand entsprechend der Vorbereitung analysieren und die
Berichterstattung des Audits mit der Ableitung von Verbesserungsmalinah-
men. Die Durchfuhrung von Audits unterstutzt die Positionsbestimmung des
Unternehmens. Zudem sind Audits auch fur das Erlangen von Zertifizierungen
von Noten. So werden fur die Zertifizierung von Umweltmanagementsystemen
Umweltaudits vorgeschrieben. Diese sind auch durch entsprechende Regel-
werke wie die ISO14001 oder EMAS Il standardisiert. Analoges qilt auch fur
Sozialaudits. Hier bildet der Sozialstandard SA 8000 zu Sozialmanagement-
systemen die Grundlage. Mit Sozialaudits konnen etwa Arbeitsbedingungen
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sowie die Behandlung der Mitarbeiter Uberprift werden. (vgl. Schaltegger et al.

2007)
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Abbildung 47: Vorgehen bei der Auditierung

(vgl. Wildemann 2008)

Die Performanceaudits wie etwa das Produktionssystemaudit oder die Auditie-
rung der Zulieferanten-Abnehmer-Beziehung und im Unternehmensverbund
betrachten die Effizienz des Unternehmens im Sinne der betriebswirtschaftli-
chen Perspektive. Bei Zuliefer-Abnehmer-Audits als gegenseitige Auditierung
auditieren sich zwei oder mehrere Organisationseinheiten gegenseitig. Der
Zwang zu einem solchen Vorgehen entsteht in Unternehmensstrukturen mit
mehreren Produktionsstandorten mit unterschiedlichen Voraussetzungen hin-
sichtlich Personal, Zulieferteilen und Betriebsmitteln, die gleichzeitig einen Ab-
nehmer mit vergleichbaren Produkten beliefern. Die Auditierung bietet auch fur
anders geartete Verbundstrukturen erhebliche Vorteile, da Uber sie innovative
Methoden, Konzepte und Verfahren ausgetauscht werden. (vgl. Wildemann
2012)
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Stoffstrom- und Energiestromanalysen

Zur Absicherung der Kreislaufwirtschaft im Unternehmen und der Steigerung
der Materialeffizienz bieten sich Materialkreislaufanalysen an. Bei diesen wer-
den Materialverbrauche und Stoffstrome im Prozess aufgenommen. Im Rah-
men der Analyse wird der Weg einer Ressource oder eines Materials bis zur
Senke beleuchtet. Dazu wird dieser dokumentiert und analysiert. Dementspre-
chend wird der Weg eines Stoffes entlang des betrieblichen Wertschépfungs-
prozesses untersucht. Eine Materialkreislaufanalyse oder ein Stoffstromman-
agement hilft ebenso wie die Methode des Energiewertstroms zur Steigerung
der Ressourceneffizienz. Sie bildet zudem die Grundlage eines Stoff- respekti-
ve Gefahrstoffmanagements. Derartige Ansatze werden teils unter dem Begriff
des physikalischen Rechnungswesens subsummiert. Die Visualisierung dieser
Analysen kann im Rahmen eines Flussdiagramms durchgefihrt werden. Aus-
gangspunkt einer Stoffstromanalyse ist die Eingrenzung des Untersuchungs-
bereichs und des Zwecks der Untersuchung. (vgl. Abbildung 48)
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Abbildung 48: Materialkreislaufanalyse

(vgl. Wildemann 2011a)

Ausgehend vom Zweck der Untersuchung wird die Detailscharfe festgelegt.
Dabei kann auch auf die Durchfuhrungen anderer Analysen des Nachhaltig-
keitsmanagements zurickgegriffen werden. Beispielsweise konnen die Er-
kenntnisse aus der Okobilanz, der Auditierung oder &hnlichen Analysen mit
einbezogen werden. Zielsetzung der Analyse ist die Vermeidung problemati-
scher Stoffe, die Steigerung der Ressourceneffizienz, die Reduktion von
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Emissionen insbesondere von Schadstoffen, die Minimierung des Abfallauf-
kommens sowie die Forderung der Kreislaufwirtschaft. (vgl. Schaltegger et al.
2007) Fur derartige Stoffstromanalysen bietet sich zudem die Nutzung von
Sankey-Diagrammen an. Ein Sankey-Diagramm visualisiert Mengenstrome im
Sinne einer von-nach-Matrix. Abbildung 49 zeigt exemplarisch ein Abfall-
Sankey-Diagramm, das die Entstehung und Nutzung von Abfallen aufzeigt.

Abfallanfall
100%

e
alle

Weiter- Weiter-
verwendung verwertung
Wieder- Wieder-
verwendung verwertung

Beseitigung

Abbildung 49: Abfall-Sankey-Diagramm

(vgl. Wildemann 2011a)

Grundansatzpunkt bei der Optimierung auf Basis eines Sankey-Diagramms
ist, dass alle Stoffe, die beseitigt werden, gegebenenfalls wiederverwertet oder
umgangen werden konnen. Auf diese Weise werden Materialverschwendun-
gen objektiviert und visualisiert aufgedeckt. (vgl. Fortmann, Kallweit
2007;Feifel 2009) Eine gesonderte Form des Stoffstrommanagements bildet
die Methode des Energiewertstroms. Die Energiewertstrom-Methode stellt ein
Konzept zur Analyse und Optimierung der Energieeffizienz von Prozessen,
Fabriken und Gebauden im Allgemeinen dar. Der Energiewertstrom folgt der
Logik der Wertstromanalyse. (vgl. Erlach 2010) Durch ein systematisches
Analyse- und Optimierungsvorgehen wird die Energieeffizienz gesteigert und
Verschwendung auf Basis einer Transparenz uber Energieverbrauche und -
dissipation im Wertschopfungsprozess vermieden. Ausgangspunkt ist die Ana-
lyse der Energieverbrauche unter den aktuellen Produktionsbedingungen. Da-
bei werden alle Energieverbraucher mit ihren Verbrauchswerten identifiziert
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und Abschatzungen Uber Einsparpotenziale getroffen. Im folgenden Schritt
des Energiewertstromdesigns wird, basierend auf Richtlinien, ein Soll-Konzept
erstellt und Verbesserungsmalinahmen zur Erlangung des Soll-Zustands ab-
geleitet. AbschlielRend werden nun die MalRnahmen umgesetzt, so dass die
Energieeffizienz in die Unternehmensstrategie einfliel3t. Vorteil der Energie-
wertstrom-Methode ist die ganzheitliche Betrachtung samtlicher relevanten
Gestaltungsfelder der Fabrik-, Gebaude- und Prozessplanung. Statt sich auf
die Verwendung von isolierten Einzellosungen zu beschranken, kann ein in-
tegrales Gesamtkonzept, entsprechend der individuellen Rahmenbedingungen
und Nutzungsszenarios erstellt werden. So konnen zu Beginn der Gebaude-
planung Energiegewinne und Energieverluste in einer ganzheitlichen Betrach-
tung anhand einer Energiesimulation dargestellt werden. Energieerzeugungs-
potenziale, die auf alternativen Energiequellen wie Sonne, Grundwasser, Erd-
warme und Wind beruhen, kdnnen somit dargestellt werden.

. Leitlinien der energieeffizienten
Energiewertstromanalyse

Fabrikgestaltung
» Aufnahme der Energieverbraucher mit den 1. Ausrichtung auf den optimalen
Verbrauchswerten Betriebspunkt
» Ermittlung des Energieeinsparpotentials 2. Reduktion des Energiebedarfs im

Normalbetrieb
3. Minimierung des Energieverbrauchs im

Energiewertstromdesign Stand-by-Betrieb
4. Minimierung der An- und
» Gestaltung eines Soll-Konzepts anhand von Abschaltverluste
Richtlinien 5. Mehrfachnutzung des Energieeinsatzes
» Ableiten von Verbesserungsmaflnahmen 6. Ausgleich zwischen den

Energieverbrauchen
7. Festlegung einer energieoptimalen

Realisation Abarbeitungsreihenfolge am gréften
Energieverbraucher
* Umsetzung des Soll-Konzepts mir tech- 8. Synchronisation von
nischen und organisatorischen Maflnahmen Energiebereitstellung und -verbrauch

 Energieeffizienzstrategie verankern

Abbildung 50: Vorgehensweise und Leitlinien der Energiewertstrom-
analyse

Basis der Steigerung der Energieeffizienz mit der Methode des Energiewert-
stroms bilden die Leitlinien zur Gestaltung von energieeffizienten Fabriken.
Demnach sind Fabriken auf den optimalen Betriebspunkt hin auszulegen.
Durch Investition in effizientes Fertigungsequipment sowie in die Optimierung
von Prozessen lasst sich der Energieverbrauch im Normalbetrieb auf ein noti-
ges Minimum reduzieren. Zudem besteht die Option, die verschiedenen Sys-
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teme an einem Standort gegebenenfalls zu einem zentralen System zusam-
menzufassen. Weitere Potenziale bietet die Senkung der Stand-by-
Betriebskosten von Fabriken: AufRerhalb der Betriebszeiten von Unternehmen,
an Wochenenden und abends, entstehen Stillstandskosten. Diese Stillstands-
kosten sind den wenigsten Unternehmen bewusst, obwohl sie einen grof3en
Kostenfaktor darstellen und von hoher Relevanz fir den Energieressourcen-
bedarf von Produktionsstatten sind. Hauptgrund fur das Nichtabschalten von
Produktmaschinen zwischen Arbeitszeiten sind haufig Probleme beim Wieder-
anlauf der Maschinen. Es ist daher von besonderer Bedeutung, dass die Ma-
schinen spezielle Anforderungen erfullen, die es moglich machen, den Ma-
schinenpark zentral ein- und auszuschalten. Beispiele fur diese Anforderungen
sind die Sicherung der CNC-Daten sowie die Sicherung der Stillstandsposition
bei hydraulischen Maschinen. Besonders in der produzierenden Industrie wird
an vielen Stellen im Prozess Energie in Form von Warme oder kinetischer
Energie abgegeben. Diese gilt es im Rahmen der Energiewertstromanalyse zu
identifizieren und an anderen Prozessstellen zu nutzen. (vgl. Erlach, West-
kamper 2009) Methoden wie die Energiewertstromanalyse unterstitzen Un-
ternehmen dabei ihre Energieverbrauche systematisch zu optimieren.

Nachhaltigkeitskriterien, -checklisten und -bewertungen

Zur Sicherstellung der Nachhaltigkeit sind besonders bei KMU quantitative
Analysemodelle oftmals nicht praktikabel. In der Praxis haben sich nach den
Aussagen der Unternehmen des projektbegleitenden Ausschusses und den
Fallstudien qualitative Bewertungen auf Basis von K.O.-Kriterien oder Scoring-
Modelle als zielfuhrend erwiesen. Ausschlusskriterien, haufig Knockout- oder
K.O.-Kriterien genannt, spielen in der fruhen Bewertungsphase von Produkten,
Prozessen, Lieferanten oder anderen Betrachtungsbereichen eine wichtige
Rolle. Die Zielsetzung der Festlegung von K.O.-Kriterien ist es, einen Mindest-
standard bezuglich der Nachhaltigkeit zu setzen. Dazu ist ein Katalog an
Standards zu definieren und in Kriterien zu uberfuhren. Anhand eines Katalo-
ges von K.O.-Kriterien konnen Bewertungen durchgefuhrt werden. Dadurch
werden fruhzeitig unbrauchbare Alternativen eliminiert. Sollten diese Mindest-
bedingungen nicht erflllt sein, scheiden sie aus dem Entscheidungsprozess
aus, unabhangig davon, ob andere, nicht notwendige Bedingungen erfullt sind.
Dies ermoglicht eine Fokussierung und vereinfacht somit die Entscheidungs-
findung. In der Literatur wird teils zwischen zwei Arten von K.O.-Kriterien diffe-
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renziert. Erstens bietet die Produktidee im Vergleich zu bereits vorhandenen
Produkten bessere Problemlosungen oder Uberhaupt einzigartige Produktlo-
sungen, oder zweitens bietet die Produktidee bei gleicher Problemlésungska-
pazitat einen wirtschaftlichen Vorteil, d.h. bei Produktinnovation einen Pro-
duktvorteil. Vorteil dieser Methode ist es, dass eindeutige Kriterien benannt
werden, die erflllt sein miUssen, damit eine Entscheidungsalternative weiter-
verfolgt wird. Bei Projekten zur Steigerung der Nachhaltigkeit lassen sich un-
ternehmensspezifische Kriterien festlegen, die bei allen Handlungsalternativen
erfullt sein mussen. Nachteil der K.O.-Kriterien-Bewertung ist jedoch, dass
kein standardisierter Ablauf bendtigt wird. Dies fuhrt moglicherweise zu einer
gewissen Subjektivierung der Ergebnisse. Zudem erfordert die Etablierung von
K.O.-Kriterien eine Voranalyse, bei welcher die Kostenwirkung der einzelnen
Kriterien zu Uberprifen ist. Werden die Kriterien zu hoch gesetzt, fuhrt dies
dazu, dass wettbewerbsfahige Losungen teils von vornherein ausgesondert
und nicht weiter verfolgt werden. Bewertungsmodelle im Sinne von Scoring-
Methoden grenzen sich von K.O.-Kriterien ab. Es werden keine Ausschlusskri-
terien gesetzt sondern Bewertungskriterien, die in einem Produktbewertungs-
verfahren evaluiert werden. Die Grundidee ist, Bewertungskriterien zu ver-
wenden, die in einem Zusammenhang mit den Nachhaltigkeitszielsetzungen
des Unternehmens und dem wahrscheinlichen Produkterfolg stehen. Die Be-
wertungskriterien werden, wie auch die K.O-Kriterien, aus den Standards, Leit-
linien und Zielsetzungen der Unternehmen abgeleitet. Diese konnen auch un-
ternehmensspezifisch gewichtet werden, um einzelne Kriterien zu priorisieren.
Fur die Auspragungen bieten sich entweder konkrete kriterienspezifische Aus-
pragungen an oder aber Nominalskalen zwischen 0 und 100% oder zwischen
0 und 10%. Aus der Multiplikation mit dem zugehorigen Gewichtungsfaktor
ergeben sich somit Vergleichswerte fur die Summe aller Auspragungen.

Neben K.O.-Kriterien und Scoring-Modellen eignen sich auch Checklisten zur
Absicherung und Uberprifung der Nachhaltigkeit. Umweltbezogene Eigen-
schaften werden im Unternehmen oder in einzelnen Unternehmensbereichen
aufgenommen. Damit konnen auf einfache Art und Weise Schwachstellen und
Chancen identifiziert werden. Erfolgsfaktor ist hierbei ebenso wie bei den K.O.-
Kriterien und den Bewertungsmodellen nach Scoring-Verfahren die Auswahl,
Gewichtung und Zielfestlegung der Bewertungskriterien. Die Kriterien kdnnen
dabei funktionsbezogen, produktbezogen oder fokussiert auf einzelne Betrach-
tungsbereiche wie etwa Schadstoffe oder Umweltauswirkungen sein. Derartige
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Checklisten und Methoden kdnnen auch in Kombination mit anderen Verfah-
ren zum Einsatz kommen. Beispielsweise bieten sich Checklisten an, um die
Effizienz einer Auditierung zu steigern. Bezogen auf Nachhaltigkeit sind die
Unternehmen in der Regel nicht darauf angewiesen, vollstandig eigene Krite-
rien und Checklisten zu entwickeln. Oftmals werde diese von Branchen- oder
Umweltverbanden angeboten und lassen sich auf dieser Basis weiter fur die
Unternehmensanforderung konkretisieren. Zudem bietet das Bundesministeri-
um fur Umweltschutz sowie das Umweltbundesamt Leitlinien zur Erstellung
von Checklisten an. Aufgrund der Einfachheit werden Checklisten insbesonde-
re von KMU intensiv genutzt. (vgl. Volk 2001;Tschandl, Posch 2012)

Betriebliches Umweltinformationssystem (BUIS)

Ein betriebliches Umweltinformationssystem subsummiert samtliche Daten
uber die Umweltwirkung eines Unternehmens. Dabei wird die Erfassung der
Umweltauswirkung systematisch erhoben, aufbereitet, grafisch dargestellt und
analysiert. Auf Basis dieser Transparenz werden die Unternehmen in die Lage
versetzt die Umweltauswirkungen gezielt zu planen, zu kontrollieren und zu
steuern. Ausgangspunkt der Erstellung eines betrieblichen Umweltinformati-
onssystems bildet die interne Analyse der Umweltauswirkungen im Rahmen
von Audits, Nachhaltigkeitsberichten, Okobilanzen, Stoffstromanalysen oder
ahnlichem. In der Regel wird ein betriebliches Umweltinformationssystem als
EDV-System realisiert, wodurch auf Basis von Data Warehousing eine direkte
Aufbereitung der Daten erleichtert wird. Zudem lassen sich somit die Daten
auch mit bestehenden Systemen einfach verbinden und eine Nachhaltigkeits-
berichtserstattung wird deutlich vereinfacht. Dabei kann bei dem betrieblichen
Umweltinformationssystem zwischen verschiedenen Ausgestaltungsformen
und Umfangen unterschieden werden. Diese sind in Abbildung 51 zusammen-
fassend dargestellt. Betriebliche Umweltinformationssysteme unterscheiden
sich somit nach dem Anwendungsbereich und der Zielsetzung im Unterneh-
men. Dabei schlieRen die einzelnen Anwendungsbereiche sich nicht wechsel-
seitig aus. So reichen die Anwendungsbereiche von der Datenbereitstellung in
einer Umweltdatenbank bis hin zur aktiven Okobilanzierung und der Umwelt-
organisation. Auch die Betrachtungsaspekte des betrieblichen Umweltinforma-
tionssystems konnen entweder ihren Fokus auf einzelne Betrachtungsfelder
wie Abfallstoff legen, oder aber eine ganzheitliche Betrachtung der Umwelt-
auswirkung widerspiegeln.
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Abbildung 51: Betriebliches Umweltinformationssystem

(vgl. Wildemann 2011a)

Die im betrieblichen Umweltinformationssystem gesammelten Daten kdnnen
Strukturdaten, Prozessdaten und auch Flussdaten sein. Bezogen auf die An-
wendergruppe ist zu differenzieren zwischen Umweltinformationssystemen,
die von einzelnen Fachabteilung oder Anwendern im Unternehmen genutzt
werden und managementfahigen Datensatzen fur die Unternehmensfihrung.
Zudem kann der Betrachtungsbereich des betrieblichen Umweltinformations-
systems auch durch entsprechende Systemgrenzen eingeengt werden. So ist
eine Differenzierung mdglich, ob ein ganzes Unternehmen, ein Produkt oder
ein einzelner Standort oder Prozess berucksichtigt wird. (vgl. Wildemann
2011a)

4.6.2 Methoden zur Bewertung der Nachhaltigkeit

Die Methoden zur Bewertung der Nachhaltigkeit bauen auf den vorangegan-
genen Analysemethoden auf. Sie aggregieren diese zu Nachhaltigkeitsbewer-
tungen, die fur interne oder externe Zwecke herangezogen werden konnen.
Die Zielsetzung der Nachhaltigkeitsbewertung ist die Kommunikation gegen-
uber Kunden, Stakeholdern, Mitarbeitern und der Unternehmensfuhrung. Sie
bilden den Ist-Zustand kundengerichtet ab und fassen somit den Nachhaltig-
keitszustand zielgerichtet zusammen.
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Oko-Bilanz

Die Oko-Bilanz dient der Erfassung, Bewertung und Darstellung der Umwelt-
auswirkungen von Unternehmen. Neben Unternehmen konnen auch Produkte
als Life Cycle Assessment oder Prozesse durch eine Oko-Bilanz beschrieben
werden. Auf Basis einer Oko-Bilanz werden Vergleiche oder Benchmarks zu
ahnlichen Unternehmen ermdglicht mit Hilfe der Objektivierung der Umwelt-
auswirkungen. Nach auRen kann die Oko-Bilanz genutzt werden, um ein ziel-
gerichtetes Oko-Marketing zu unterstitzen durch fundierte Analysen. Die Oko-
Bilanzierung unterliegt dabei Richtlinien und Normen, welche eine Vergleich-
barkeit ermdglichen. Hier sind insbesondere die ISO-Normen 14040 bis 14043
zu nennen. Das schematische Vorgehen der Okobilanzierung ist in Abbildung
52 dargestellt.
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Prozessbilanz ﬁ
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Abbildung 52: Okobilanzierung

(vgl. Wildemann 2011a)

Ausgangspunkt einer Okobilanzierung bildet stets die Zielfestlegung und die
Abgrenzung des Betrachtungsbereichs der Okobilanz im Rahmen des Sco-
ping. Darauf folgt die Erstellung einer Sachbilanz, die vier Bilanztypen zu-
sammenfuhrt. Diese sind die Input-Output-Bilanz, die Prozessbilanz, die Pro-
duktbilanz und die Substanzbilanz. In der Input-Output-Bilanz wird die Wert-
schopfung im Unternehmen auf Basis des Ressourceneinsatzes analysiert.
Die Prozessbilanz betrachtet ebenso den Ressourceneinsatz, allerdings nicht
unternehmens-, sondern prozessbezogen. Die Produktbilanz bildet die Um-
weltauswirkungen eines Produkts entlang seines Produktlebenszyklus ab. Die
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Substanzbilanz hingegen betrachtet einzelne fundamentale Umweltauswir-
kungen der unternehmerischen Aktivitat. Diese Ergebnisse werden in der Wir-
kungsbilanz zusammengefihrt. Diese systematisiert die Umweltauswirkungen
eines Unternehmens nach deren Wirkbereich. Mogliche Wirkbereiche konnen
etwa die Klimaerwarmung, Gerauschbelastungen oder Abwasserbelastungen
sein. Zur systematischen Objektivierung werden die Emissionsmengen mit ei-
nem Gewichtungsfaktor in die Berechnung einbezogen. Abschliel3end werden
die Ergebnisse im Rahmen der Bilanzwertung ausgewertet und interpretiert.
Diese lasst sowohl fur operative Verbesserungen, beispielsweise der Prozess-
fuhrung, als fur strategische Entscheidungen Ruckschlusse zu. Allerdings ist
bei der Erstellung einer Okobilanz haufig mit einem hohen Aufwand der Da-
tenaggregation zu rechnen. So unterliegen unter Umstanden die einzelnen
Ressourcenverbrauche der Stoff-, Material- und Energiestrome auch Schwan-
kungen bezuglich des Betrachtungszeitpunkt, welche die Vergleichbarkeit zwi-
schen verschiedenen Oko-Bilanzen erschweren. Um diesen Prozess zu ver-
einfachen werden vielfach Software-basierte Losungen genutzt, welche die
Aufnahme standardisieren und somit objektivieren. Insgesamt stellt jedoch vor
allem KMU die Detailscharfe der Datenerfassung einer Oko-Bilanz vor groRRe
Herausforderungen, sodass eine Fokussierung auf einzelne Wirkbereiche viel-
fach zielfuhrend sein kann.

Nachhaltigkeitsratings,-indizes und -berichte

Nachhaltigkeitsrating lehnen sich an die Ratings aus der Finanzindustrie an.
Es handelt sich dabei grundsatzlich um externe Bewertungen der Nachhaltig-
keitssituation in einem Unternehmen. Die Zielsetzung von Nachhaltigkeits-
rating ist es, die gesamte dkologische und soziale Leistung eines Unterneh-
mens durch eine aggregierte Bewertung auszudriucken. Die konkrete Ausge-
staltung der Bewertung sowie die herangezogenen Kriterien orientieren sich
an den Anforderungen und Bedurfnissen der Auftraggeber oder Nutzer des
Ratings. (vgl. Schaltegger et al. 2007) Bislang sind die Vorgehensweisen und
Messgrollen der Nachhaltigkeitsratings nicht standardisiert. So wird das
Nachhaltigkeitsrating im Gegensatz zum Finanzrating als wertebasiertes Ra-
ting wahrgenommen. (vgl. Achleitner 2003) Neben dem Nachhaltigkeitsrating
werden auch Indizes verschiedener Organisationen und Unternehmen heran-
gezogen, um die Nachhaltigkeitssituation im Unternehmen vergleichbar zu
bewerten. Dabei werden Unternehmen, die ein gewisses Ausmalf an Nachhal-
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tigkeitsorientierung aufweisen in einem Index zusammengefasst. Bei der Bil-
dung von Nachhaltigkeitsindizes ist besonders die Transparenz uber die Aus-
wahlkriterien von entscheidender Bedeutung fur die Akzeptanz der Indizes bei
Investoren. (vgl. Schneider, Schmidpeter 2012) Bekannte Beispiele sind in
Abbildung 53 dargestellit.

Bekannteste Nachhaltigkeitsindizes weltweit
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Abbildung 53: Beispiele fiir Nachhaltigkeitsindizes

(vgl. Wildemann 2011a)

FUr Unternehmen, die bereits eine hohe Nachhaltigkeitsorientierung aufwei-
sen, ermdglichen Nachhaltigkeitsratings und auch Nachhaltigkeitsindizes eine
zielgerichtete Kommunikation gegenuber Investoren, Kunden, Partnern und
anderen Stakeholdern. Die Auffihrung eines Unternehmens in einem Nach-
haltigkeitsindex kann als Referenz gegeniber den Kunden genutzt werden.
Ein weiteres Instrument zur Kommunikation der Nachhaltigkeitssituation im
Unternehmen bilden Berichte. Diese haben in der jungeren Vergangenheit
stark an Bedeutung gewonnen. (vgl. Wildemann 2011a) Nachhaltigkeitsberich-
te bilden eine schriftliche Informations- und Dokumentationsform fur Nachhal-
tigkeitsaspekte innerhalb und aulerhalb des Unternehmens. Zielsetzung der
Erstellung eines Nachhaltigkeitsberichts ist die transparente Kommunikation
gegenuber Stakeholdern zur Absicherung von Vertrauen und Glaubwurdigkeit
des Unternehmens. Durch die Berichterstellung werden auch die Erfolge von
Nachhaltigkeitsbestrebungen erkennbar dokumentiert. So ermdglichen Nach-
haltigkeitsberichte auch intern die Motivation der Mitarbeiter und sichern so
das Engagement fur Nachhaltigkeitsaktivitaten. Bei der Erstellung von Nach-
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haltigkeitsberichten kann auf Normen wie die DIN 33922 zurlickgegriffen wer-
den. Zudem gibt es eine Vielzahl international anerkannter Standards von In-
stitutionen wie die Global Reporting Initiative (GRI) oder das World Business
Council for Sustainable Development (WBCSD). Dabei werden in den Nach-
haltigkeitsberichten verschiedene Handlungsoptionen der Nachhaltigkeit sowie
deren Auspragung im Unternehmen diskutiert. Unterstutzt wird die Darlegung
der Inhalte in Nachhaltigkeitsberichten vielfach durch Kennzahlen, die auch
eine objektive Kommunikation, Diskussion und Vergleichbarkeit ermdglichen.
Besonders bei groReren Unternehmen werden die Nachhaltigkeitsberichte
teils durch externe Prufungsberater erstellt oder die eigenen Berichte werden
durch externe Stellen zertifiziert. (vgl. Schaltegger et al. 2007) Zur Erstellung
von Nachhaltigkeitsberichten und -ratings sowie die Aufnahme in Indizes be-
darf es umfangreicher Informationen uUber die Nachhaltigkeitssituation. Daher
sind Nachhaltigkeitsberichte nicht losgelost von den Methoden zur Untersu-
chung und Optimierung der Nachhaltigkeit zu sehen.

4.6.3 Methoden zur nachhaltigkeitsorientierten Produkt- und Unterneh-
mensplanung

Die Methoden zur nachhaltigkeitsorientierten Produkt- und Unternehmenspla-
nung befahigen die Umsetzung von Nachhaltigkeitszielen in der Produkt- und
Unternehmenspolitik. Ausgangspunkt dieser Ausgestaltung bildet stets der
Kunde, dessen Anforderungen in Produkte zu Uberfuhren sind. Zudem be-
stimmt die Trendentwicklung von Kunden- und Stakeholderanforderungen die
zukunftige Ausrichtung des Unternehmens und fordert eine nachhaltigkeitsori-
entierte und zukunftsrobuste Unternehmensplanung.

Conjoint-Analyse

Die nachhaltige Gestaltung von Produkten basiert auf den Anforderungen der
Kunden. Der Fokus auf eine Analyse und Messung der Kundenanforderungen
ermoglicht somit, dass diese effizient in kundengerichtete Produktlosungen
uberfuhrt werden konnen. Eine solche Analysemethode ist die Conjoint-
Analyse. Sie gewahrt die Ermittlung von produktspezifischen Kundenanforde-
rungen und ist somit ein geeignetes Werkzeug, um die Kundenanforderungen
an Produkte zu erfassen und in nachhaltige Produktlosungen zu ubersetzen.
Ebenso hilft sie bei der Identifikation von ProduktgestaltungsmalRnahmen. (vgl.
Wildemann 2010a) Die Conjoint-Analyse dient als Instrument, mit dem ver-
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schiedene Eigenschaften oder auch Nachhaltigkeitsaspekte bewertet werden
kénnen, welche einen partiellen Beitrag zum Gesamturteil des Kunden liefern.
Diese Methodik liefert aussagekraftigere Ergebnisse als durch die klassische
Kundenbefragung, da in ihr jeweils Attributblindel und nicht einzelne Eigen-
schaften bewertet werden. Die befragten Personen erhalten hierbei Produkte
mit unterschiedlichen Eigenschaftszusammensetzungen zur Bewertung. Durch
diese Art der Befragung wird die Praferenzstruktur des Kunden offen gelegt.
Dies geschieht durch die Abfrage von Trade-Offs. Durch die Conjoint-Analyse
wir die Gewichtung von Eigenschaften eines Produktes sowie der Beitrag un-
terschiedlicher Komponenten an einem Objekt dargestellt (vgl. Backhaus et al.
2011). Bezogen auf die Gestaltung nachhaltiger Produkte werden durch die
Analyse Informationen dariber gewonnen, welche Nachhaltigkeitsmerkmale
der Kunde an Produkten fordert. Zudem werden die Unternehmen befahigt,
diese betriebswirtschaftlich effizient umzusetzen, da die Conjoint-Analyse
auch Aussagen uber die Mehrpreisfahigkeit eines Attributs liefert. Basierend
auf der Preisbereitschaft der Kunden kann die Conjoint-Analyse auch als In-
strument zur Preisfindung und -gestaltung verwendet werden (vgl. Hillig 2006).
Des Weiteren kann sie der zielkostenorientierten Kostenplanung von nachhal-
tigen Produktlosungen dienen. Die Genauigkeit der Prognose ist von ver-
schiedenen Parametern abhangig: Die Probanden, die Art der Analyse, die Art
der Datenerhebung und die Grolke der Stichproben. Die Conjoint-Analyse er-
folgt in sechs Modulen (vgl. Abbildung 54).

Vorgehensplan einer Conjoint Analyse

1.  Erstellung eines Projektleitfaden

Festlegung der Merkmale und Auspragungen
Festlegung des Erhebungsdesign und Pretest
Durchflihrung der Befragung

Ermittlung der Nutzenwerte und Markt-/ Segmentanalyse

2 T

Formulierung von Handlungsempfehlungen

Abbildung 54: Vorgehensplan der Conjoint-Analyse nach Wildemann

(vgl. Wildemann 2010a)



180 Modell der Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik

(1) Am Anfang der Durchfihrung der Conjoint-Analyse wird die Organisation
der Analyse erstellt. In dieser sind die Inhalte und Ziele der Durchflihrung fest-
gelegt.

(2) Die Festlegung der Nachhaltigkeitsmerkmale und Auspragungen ist der
zweite Schritt. Die Kriterien dienen der Ausrichtung und Fokussierung der
Analyse auf die kaufentscheidenden Faktoren. Hierzu werden als erstes die
relevanten Nachhaltigkeitsmerkmale identifiziert. Aus diesen Merkmalen wer-
den die zu analysierenden Produktmerkmale ausgewahlt. Dann werden die
jeweiligen Merkmalsauspragungen festgelegt. Hierzu kdnnen zum Beispiel die
Effizienzwerte nachhaltiger Technologien der jeweiligen Marktfuhrer als Ver-
gleichswert verwendet werden.

(3) Auf den Merkmalen aufbauend wird das Analysedesign der Befragung
entwickelt. Auf der Anzahl der Stimuli basierend wird eine Entscheidung ent-
weder fur ein reduziertes Befragungsdesign oder ein Volldesign fur die Befra-
gung gefallt. Ebenso wird entschieden, welche Befragungsvariante (Vollprofil-
methode, Trade-Off-Matrix, Zwei-Faktor-Methode) verwendet wird. Die Struk-
tur der Befragung wird definiert, der Probandenkreis der Befragung wird fest-
gelegt und die GrofRe der Stichprobe festgesetzt.

(4) Im folgenden Schritt wird die eigentliche Datenerhebung als PC-Test, Di-
rektbefragung oder Internetbefragung durchgefuhrt.

(5) Die gewonnenen Daten dienen nun zur Ermittlung der Relevanz der Nut-
zenwerte von Nachhaltigkeitsattributen fur die Kaufentscheidung der Kunden.
Durch Berechnung oder Abschatzung der Nutzfunktion geschieht dies fur den
vollstandigen Datensatz sowie fur einzelne Kundensegmente.

(6) Aus der gewonnenen Transparenz bezlglich des Kundennutzens, basie-
rend auf den einzelnen Produktattributen, konnen nun Empfehlungen zur kun-
dennutzenorientierten Produktgestaltung gegeben werden.

Produktklinik

Um Produkte kundengerichtet auszugestalten, kann das Konzept der Produkt-
klinik verwendet werden. Ursprunglich wurde die Produktklinik in der Automo-
bilindustrie entwickelt. In dem als Produktklinik bezeichneten Konzept wird das
eigene Produkt mit den Produkten der Wettbewerber verglichen und bewertet.
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Dieser Ansatz bezieht sich eigentlich auf das Cost Engineering zur Produkt-
kostenreduktion, kann aber auch angewandt werden, um beispielsweise be-
zogen auf Nachhaltigkeitsaspekte vom Wettbewerb zu lernen. (vgl. Abbildung
55).

Herkdmmlicher Denkansatz Denkweise Produktklinik
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Abbildung 55: Denkweise der Produktklinik

Das Ziel der Durchfuhrung einer Produktklinik besteht in der systematischen
Anpassung von Produkten. Dadurch wird ein bestehendes Produkt optimiert
oder aber ein neues entwickelt. Als Basis hierfur dienen Erkenntnisse Uber die
tatsachlichen Kundenanforderungen, die mit Hilfe von Analysemethoden, wie
der Conjoint-Analyse, aufgenommen werden. Bei der Durchfuhrung werden
eigene Produkte unter Heranziehung von Markt-, Wettbewerbs- und Kunden-
daten auf physischer Ebene mit denen der Mitbewerber verglichen. Die Ver-
gleichsprodukte konnen auch aus anderen Branchen stammen, aber einen
ahnlichen Funktionsumfang erflllen.

Die Zielsetzung dieses Vergleichs ist es, durch gemeinsame physische De-
montage der Produkte vom Produkt zu lernen. Unterstitzt wird dies durch den
cross-funktionalen Ansatz, bei dem Mitarbeiter verschiedener Abteilungen und
Bereiche ebenso an der Demontage teilnehmen wie Lieferanten. Dabei gilt es,
ein funktionales Overengineering des Produktes zu vermeiden. Besonders bei
auf Nachhaltigkeit ausgelegten Produkten und Dienstleistungen ist dies von
kritischer Bedeutung, da nicht erforderliche Produkteigenschaften oder eine
Uberhdhte Produktqualitat oftmals auch mit der Verschwendung von Ressour-
cen einhergehen. Eine andere Alternative, die ein moglicherweise noch nach-
haltigeres Endergebnis mit sich bringen kann, ist es, neue technische Losun-
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gen auf Basis von nachhaltigen Produktlésungen zu entwickeln, die die Um-
weltauswirkungen entlang des Produktlebenszyklus minimieren. Die Produkt-
klinik wird von funktionsibergreifenden Teams von Experten durchgefihrt. Die
Anpassung des Produkts an die Zielmarkte erfolgt in erster Linie ergebnisori-
entiert. Die dafur notwendigen Kosten sowie die Nachhaltigkeitsmerkmale
mussen in ihrer Gesamtheit erfasst und stets mit den Unternehmenszielen ab-
geglichen werden. Durch adaptierte technischen Losungen und Prozesse als
Ergebnis einer Produktklinik kann eine Verbesserung der Kosten- und Nach-
haltigkeitsposition erzielt werden.

Trendanalyse

Methoden zur Trendanalyse unterstitzen Unternehmen dabei, zukunftige
Entwicklungen zu antizipieren und entsprechende Handlungsmal3hahmen zu
treffen. Hier bieten sich beispielsweise Methoden der FrUhwarnung, Szenario-
analysen oder Trendscouting an. Bei Szenarioanalysen werden auf Basis von
strategischen internen sowie externen Analysen Zukunftsprognosen abgelei-
tet. Diese systematische Analyseform befahigt Unternehmen zum Denken in
multiplen Zukunftsperspektiven. Das Vorgehen der Szenarioanalyse ist in der
Literatur und Praxis nicht einheitlich definiert. In der allgemeinen Anwendung
gliedert es sich jedoch in eine Analysephase, in welcher die relevanten Para-
meter der Zukunftsentwicklung identifiziert werden, in eine Projektionsphase,
in der Parameterentwicklungen erarbeitet werden und diese zu Zukunftspro-
jektionen gebundelt werden. Aufbauend auf den Szenarien werden diese auf
den Betrachtungsbereich des Szenarios transferiert, um konkrete Folgen und
Implikationen der Szenarios abzuleiten.

Darauf aufbauend werden die Unternehmen befahigt zukunftsrobuste Hand-
lungsalternativen abzuleiten. (vgl. Fink et al. 2001;Gausemeier et al. 2009) Ei-
ne weitere Analyse zur systematischen Trendanalyse bildet das Trendscou-
ting. Dieses legt den Schwerpunkt im Gegensatz zu Ansatzen der klassischen
Marktforschung nicht auf die frihzeitige Entdeckung langfristiger Trends, son-
dern auf das Erkennen und Nutzen der aktuellen Trends. Trendscouting kann
die Entwicklung eines neuen Produkts oder das Finden neuer Geschaftsfelder
zur Erweiterung oder Anpassung des Geschaftsmodells zum Ziel haben. Zu-
dem zielt das Trendscouting auch darauf ab, Anderungen in den Konsumge-
wohnheiten frihzeitig zu erkennen, um rechtzeitig reagieren zu kdnnen. Auch
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die Betrachtung der Produkte und Geschaftsmodelle von Wettbewerbern und
ahnlichen Unternehmen findet im Rahmen eines systematischen Trendscou-
ting statt. Diese Beobachtung von Zielgruppen oder Kunden ist die Grundlage
des Trendscouting.

Wichtig sind hier besonders Spezialisten vor Ort, die sowohl den Ausgangs-
als auch den zu erkundenden Kulturkreis kennen. Wenn die Recherche inter-
netbasiert als Desk-Research in Foren oder Webblogs oder durch das Lesen
der Online-Ausgabe internationaler und nationaler Fachzeitschriften erfolgt,
dann spricht man von Netscouting. Nachdem die Ergebnisse, Beschreibung
von Trends und Diskussion mit Fachabteilungen durchgefihrt wurden, werden
die eigenen Kompetenzen hinsichtlich einer moglichen Schnittmenge mit den
Trends analysiert. Auf Basis dieser Schnittmengen gilt es, Neuprodukte in ihr
zu konzipieren und sich in dieser Schnittmenge zu positionieren. Beim Trend-
scouting besteht die Verarbeitung aus folgenden Schritten: Das eigentliche
Sammeln der Beobachtungen und Ideen, die Analyse der Beobachtungen, die
Ableitung von Trends und die Analyse der Trends hinsichtlich der Schnittmen-
ge mit den Kernkompetenzen des Unternehmens. Aus diesem letztgenannten
Schritt soll nun die Erkenntnis gewonnen werden, welche Ideen weiterverfolgt,
welche MalRnahmen ergriffen werden mussen, um z. B. weitere Kompetenzen
aufzubauen. Ebenso soll erkannt werden welche Produktkonzepte entwickelt
werden mussen. Daraus ergeben sich direkt die Ausgabengebiete des Trend-
scouting: ldeen, MalRnahmen und Produktkonzepte. (vgl. Granados, Erhardt
2012;Rudolph et al. 2007;von Stamm 2008)

Als Anhaltspunkte fur die Durchfihrung einer Trendanalyse zur Bestimmung
der zukUnftigen Nachhaltigkeitsanforderungen eignen sich die im Rahmen der
vorliegenden Arbeit ermittelten Nachhaltigkeitstrends. Auf Basis derer lassen
sich Prognosen und Analyseraume kanalisieren, um zielgerichtete Aussagen
zu erhalten. Die Durchfuhrung einer systematischen Trendanalyse bildet die
Grundlage der zukunftsorientierten Unternehmensfuhrung.

4.7 Zusammenfassung des Modells

Die Modellbildung zielte auf die Schaffung eines Handlungsraums zum Wan-
del zur nachhaltigen Logistik ab. Ausgehend von den dargelegten Erkenntnis-
sen der empirischen Untersuchung wurde ein Wirkmodell entwickelt, das die
Themenbereiche der Nachhaltigkeit und der Wandlungsfahigkeit integrativ zu-
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sammenfuhrt. Die Basis der Modellbildung bildeten stets die Erkenntnisse aus
den theoretischen und praktischen Analysen. Um sicher zu stellen, dass die
Ergebnisse eine hinreichende Praxisorientierung aufweisen, wurden diese
kontinuierlich im Rahmen der Sitzungen des projektbegleitenden Ausschusses
sowie in Expertengesprachen diskutiert und iterativ verbessert. Die Felder des
schlussendlich entwickelten Modells sind Anpassungsausloser, die Unterneh-
men dazu veranlassen einen Wandel zur Nachhaltigkeit zu vollziehen. Fur die
Anpassungsausloser wurden Handlungsoptionen als Reaktion erarbeitet. Um
den Wandel im Sinne der Durchfihrung der Handlungsoptionen effizient und
effektiv zu vollziehen sind Voraussetzungen zu erflllen, die durch Methoden
aufgebaut werden konnen.

FiUr jedes dieser Felder wurden einzelne Auspragungen und Optionen be-
schrieben und diskutiert. Das erarbeitete Modell liefert somit im Ganzen klare
Wirkbeziehungen zwischen den Modellelementen, die die Wirklogik des Wan-
dels zur Nachhaltigkeit systematisieren. Zudem wurden fur die einzelnen Mo-
dellelemente Nachhaltigkeitstrends, Handlungsoptionen, Voraussetzungen
und Methoden jeweils mogliche Auspragungen beschrieben und diskutiert.
Demnach sind die hier beschriebenen Erkenntnisse auch als Katalog zur
Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik zu verstehen, der einzelne Teil-
bereich der Nachhaltigkeit zusammenfuhrt. Dies ermoglicht dem Anwender
uber die Gesamtmodellierung hinaus auch die Ableitung einzelner Malinah-
men als Schnittmenge des Modells. Die Erkenntnisse wurden zudem im Rah-
men des Forschungsprojekts ,Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik® in
einen Excel-Demonstrator uberfuhrt. Dieser bildet die Wirklogik in einem IT-
Tool ab, das es dem Nutzer ermdglicht durch Bewertung der Unternehmenssi-
tuation bezuglich Anpassungsausloser und Erfullung der Voraussetzungen
zum Wandel Ruckschlusse uber dessen Wandlungsfahigkeit, bezogen auf zu-
kunftige Nachhaltigkeitsanforderungen zu ziehen. Dies ermoglicht den Unter-
nehmen eine Systematisierung des Nachhaltigkeitsmanagements durch die
zielgerichtete Verortung von MalRnahmen.
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5. Nachhaltigkeitstrendmonitor und Wandlungsagent

Aufbauend auf der Beschreibung und Erarbeitung der Modellelemente im vo-
rangegangenen Kapitel erfolgt nun die anwendungsorientierte Beschreibung
des im Rahmen des Forschungsprojekts ,Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen
Logistik® entwickelten Modells. Das Modell gliedert sich in zwei wesentliche
Funktionsbausteine. Diese sind der Nachhaltigkeitstrendmonitor sowie der
Wandlungsagent. Der Nachhaltigkeitstrendmonitor bietet Unternehmen eine
Unterstitzung zur Identifikation und Bewertung von Nachhaltigkeitstrends aus
dem Unternehmensumfeld. Hierzu wurden schwache Signale fur die einzelnen
Nachhaltigkeitstrends erarbeitet, die es den Unternehmen ermdglichen fruh-
zeitig Trends zu antizipieren. Die Unternehmen haben dann die Moglichkeit
Tool-gestlutzt die Nachhaltigkeitstrends zu bewerten, um zyklische Entwicklun-
gen herauszufiltern und sich auf die langfristigen Trends zu fokussieren. Im
Ergebnis liegen fur die Unternehmen zentrale Trends vor, die die zukunftige
Unternehmenssituation massiv beeinflussen. Diese bilden auch die Eingangs-
grolRe fur den folgenden Wandlungsagenten. In diesem wird die Brlicke zwi-
schen dem Trend aus dem Unternehmensumfeld und der internen Wirkweise
im Unternehmen geschlagen. Dazu wird die Wirklogik der jeweiligen Nachhal-
tigkeitstrends abgebildet. Basis dessen bilden Korrelationen zwischen Nach-
haltigkeitstrends und Handlungsoptionen auf der einen und Handlungsoptio-
nen und Voraussetzung fur deren Umsetzung auf der anderen Seite. Diese
Korrelationen spannen eine Ursache-Wirkungskette des Wandels auf. So wird
es dem Unternehmen ermoglicht, ausgehend von der Bewertung des Nachhal-
tigkeitstrends, im Nachhaltigkeitstrendmonitor Aussagen abzuleiten, ob das
Unternehmen die entsprechenden Voraussetzungen erfullt, um auf die Nach-
haltigkeitstrends effizient und effektiv zu reagieren. Ist die nicht der Fall wer-
den den Unternehmen ferner Methodenempfehlungen gegeben, welche die
Unternehmen systematisch dabei unterstutzen die erforderlichen Wandlungs-
potenziale im Sinne der Voraussetzungen zu erfullen. Das Tool und dessen
Wirkweise wurden mehrfach bei Unternehmen verschiedener Branchen pilot-
haft angewandt und gegebenenfalls iterativ adaptiert. Schlussendlich wurde
das Tool fur die Anwendung in weiteren Unternehmen in einen Excel-
Demonstrator Uberfuhrt, der es interessierten Unternehmen auf einfache Wei-
se ermdglicht die Erkenntnisse des Forschungsvorhabens selbsttatig fur sich
zu nutzen.
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5.1 Nachhaltigkeitstrendmonitor

Der Nachhaltigkeitstrendmonitor dient der Unterstitzung von Unternehmen bei
der Analyse wettbewerbsrelevanter und im Umfeld des Unternehmens wirken-
der Nachhaltigkeitstrends. Er bildet das Fundament fur die Fahigkeit von KMU
Nachhaltigkeitstrends zu identifizieren, zu analysieren und hinsichtlich ihrer
Wirkung zu bewerten. Nachhaltigkeitsbezogene Entwicklungen, die KMU zur
Veranderung ihrer logistischen Prozesse veranlassen, sollen frihzeitig erkannt
und systematisch untersucht werden. Im Folgenden wird der Nachhaltig-
keitstrendmonitor durch die Darstellung seiner Zielsetzung, des Aufbaus des
Excel-basierten Demonstrators, der Vorgehensweise zur Bewertung nachhal-
tigkeitsbezogener Anpassungsausloser und der erzielbaren Ergebnisse naher
erlautert.

5.1.1 Zielsetzung des Nachhaltigkeitstrendmonitors

Die mit dem Nachhaltigkeitstrendmonitor verbundene Zielsetzung ist zunachst
die strukturierte Abbildung und Operationalisierung nachhaltigkeitsinduzierter
Anpassungsausloser und der sich aus ihnen ergebenden Problemstellungen.
Bei den Auslosern kann es sich um externe und interne Einflisse handeln, die
eine Uber die vorgehaltene Prozessflexibilitdt hinausgehende Anpassung des
Systems aus Produktion und Logistik erforderlich machen. Der Nachhaltig-
keitstrendmonitor ermdglicht in diesem Zusammenhang die friihzeitige Erken-
nung und Bewertung grundlegender Veranderungen als Grundlage fur eine
rechtzeitige Entwicklung und Umsetzung geeigneter MalRhahmen. Dartber
hinaus dient er als fundierte Basis fur die sich anschlieRenden Schritte zur
Bewertung und Abstimmung der unternehmerischen Wandlungsfahigkeit.

5.1.2 Aufbau des Nachhaltigkeitstrendmonitors

Um eine strukturierte Analyse der Auswirkungen von globalen Nachhaltig-
keitstrends zu gewabhrleisten, ist der Nachhaltigkeitstrendmonitor in vier aufei-
nander aufbauende Vorgehensschritte gegliedert (vgl. Abbildung 56).
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1 | ldentifikation und Charakterisierung der Anpassungsauslésern

2 | Bestimmung der Verlaufsmuster der Anpassungsausloser

3 | Bestimmung der Wirkung der Anpassungsausléser im Unternehmen

4 | Auswertung

Modul B bis D: Wandlungsagent

Abbildung 56: Vorgehen im Nachhaltigkeitstrendmonitor

In einem ersten Schritt werden die identifizierten nachhaltigkeitsinduzierten
Anpassungsausloser beschrieben und charakterisiert. Dazu sind sie den glo-
balen Nachhaltigkeitstrends zugeordnet und mit einer Kurzbeschreibung ver-
sehen. Zusatzlich sind erste Anzeichen fur die Anpassungsausloser aufge-
fuhrt, welche dem Anwender eine Friherkennung relevanter Entwicklungen
ermoglichen. Im zweiten Schritt wird das Verlaufsmuster der Anpassungsaus-
I0ser bestimmt. Dabei wird ermittelt, ob sich die Nachhaltigkeitsinduzierung
saisonal, konstant, in Form eines Trends oder als Wachstumsentwicklung mit
Sattigungsniveau auswirkt. FUr die Ausldser, die als relevant in Bezug auf die
Beurteilung der Wandlungsfahigkeit eines Unternehmens ermittelt werden, er-
folgt im dritten Schritt eine Beurteilung ihrer Wirkung im Unternehmen und in
seinem Umfeld. Dazu wird die Wirkung bezogen auf die funf Triebkrafte des
Branchenwettbewerbs nach Porter quantifiziert, wobei zwischen Vergangen-
heit, Status quo und zukunftigen Entwicklungen unterschieden wird. Anschlie-
Rend erfolgt eine Auswertung der Eingaben und ihre Aufbereitung. Die erziel-
ten Ergebnisse werden abschliefend an den Wandlungsagenten ubergeben,
der Handlungsoptionen zur Reaktion auf die wichtigsten identifizierten Heraus-
forderungen entwickelt. Abbildung 57 gibt einen Uberblick Uber den Aufbau
und die Umsetzung des Nachhaltigkeitstrendmonitors als Excel-Demonstrator.
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1 2 3 4

Abbildung 57: Aufbau des Nachhaltigkeitstrendmonitors

Dabei sind die vier Vorgehensschritte entsprechend markiert. Die Abbildung
gibt einen ersten Uberblick, auf die Umsetzung der einzelnen Vorgehensschrit-
te im Excel-Demonstrator sowie die Inhalte der Zellen wird in den folgenden
Abschnitten eingegangen. Nachfolgend wird auch das Vorgehen zur zielge-
richnteten Anwendung des Nachhaltigkeitstrendmonitors beschrieben. An-
schlieend wird die Aufbereitung der Ergebnisse und ihre geeignete Interpre-
tation thematisiert.

5.1.3 Identifizierung und Charakterisierung

Im ersten Schritt erfolgt die Identifizierung und Charakterisierung der Nachhal-
tigkeitstrends und den daraus resultierenden Anpassungsauslosern. Dazu sind
im Excel-Demonstrator zunachst die im Rahmen des Projekts identifizierten
funf Nachhaltigkeitstrends aufgefuhrt. Innen zugeordnet sind die ebenfalls im
Forschungsprojekt ermittelten nachhaltigkeitsinduzierten Anpassungsausloser.
Damit eine eindeutige und replizierbare Bewertung des Einflusses auf das an-
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wendende Unternehmen gewahrleistet ist, sind den Auslosern kurze Be-
schreibungstexte beigeflgt. In diesen werden zentrale Begriffe erlautert und
dargelegt, in welcher Weise ein Ausléser Wandlungsdruck auf das Unterneh-
men erzeugen kann und welche Problemstellungen damit verbunden sind. Ab-
schlielend sind den Anpassungsauslésern die erarbeiteten Grélzen zur Frih-
erkennung zugeordnet. Diese umfassen Kennzahlen, Frihindikatoren und
schwache Signale, die dem Anwender das Erkennen relevanter Anpassungs-
ausloser erleichtern soll. Auch dienen die Grof3en zur Friherkennung einer
rechtzeitigen Identifikation aufkommender Entwicklungen im Einflussbereich
der Nachhaltigkeit. Nur bei einer frihzeitigen Reaktion auf sich herausbildende
Anpassungsausloser konnen Vorteile gegenuber den Wettbewerbern erlangt
werden.

Forschungsprojekt “"Wandlungsfihigkeit zur nachhaltigen Logistik" - Bewertung der Anpassungsausléser und Nachhaltigkeitstrendinduzierung
Modul A - Nachhaltigkeitstrendmonitor

1a) Identifikation von Anpassungsauslésern 1b ) Charakterisisierung des Anpassungsauslosers
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Abbildung 58: Umsetzung des Vorgehensschritts 1 im Nachhaltig-
keitstrendmonitor

Im dargestellten ersten Vorgehensschritt sind keine Eingaben seitens des An-
wenders erforderlich. Es werden die erarbeiteten Ergebnisse des Forschungs-
projekts kompakt zusammengestellt, die als Informationsbasis fur die sich an-
schlieRende Bewertung der nachhaltigkeitsinduzierten Anpassungsausloser
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dienen. Die Umsetzung des ersten Vorgehensschritts im Excel-Demonstrator
ist in Abbildung 58 dargestellt.

5.1.4 Bestimmung des Verlaufsmusters

Der zweite Schritt des Nachhaltigkeitstrendmonitors unterstitzt den Anwender
bei der Analyse des Verlaufsmusters der Anpassungsausloser. Dazu wird die
Bedeutung der Anpassungsausloser fur die Beurteilung der Wandlungsfahig-
keit im Unternehmen basierend auf den Eingaben des Anwenders untersucht.
Grundsatzlich mogliche Verlaufsmuster von nachhaltigkeitsinduzierten Ent-
wicklungen sind in Abbildung 59 schematisch dargestellt.

kurzfristig langfristig
© A . A
2 Saisonale Trend
cU .
= Entwicklung
=
:-.g
S /W
>
Q@
T > >
A
- Wachstum/
= s
5 Konstante Sattigung
S Entwicklung /\
C
o)
X

Abbildung 59: Verlaufsmuster nachhaltigkeitsinduzierter Entwicklungen

So lasst sich zunachst zwischen Kurz- und Langfristigkeit der Wirkung eines
Auslosers unterscheiden. Weiter kann das Verlaufsmuster als kontinuierliche
Entwicklung oder Flexibilitat/WWandel charakterisiert werden. Nur Anpassungs-
ausloser, die langfristig wirken und dabei der Kategorie Flexibilitat/WWandel zu-
geordnet werden, sind fur die weiterfuhrende Betrachtung der Wandlungsfa-
higkeit von Bedeutung. Um die Fallunterscheidung der Verlaufsmuster mog-
lichst intuitiv und anwenderfreundlich zu gestalten, missen im Excel-
Demonstrator zwei Fragen fur jeden Anpassungsausloser beantwortet werden.
Dabei kann sich die Betrachtung auf diejenigen Anpassungsausloser be-
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schranken, die anhand ihrer Kurzbeschreibung und der Frihindikatoren als fur
die Wandlungsfahigkeit des Unternehmens von Bedeutung identifiziert werden
konnten. Darlber hinaus kann auch eine fallspezifische Betrachtung einzelner
Nachhaltigkeitstrends oder einzelner Anpassungsausldser erfolgen.

Fur jeden betrachteten Anpassungsausloser legt der Anwender mit der Be-
antwortung der ersten Frage zunachst fest, ob der Ausldser eine Situation
dauerhaft verandern kann. Sollte diese Frage verneint werden, gilt es zu pru-
fen, ob der Ausloser zwar kurzfristig aber doch fur eine absehbare Zeitperiode
(wie z.B. eine Saison) wirkt. Wird die Eingangsfrage bejaht, gilt es zu klaren,
ob der Anpassungsausloser fur eine langere absehbare Zeitperiode wirkt (wie
z.B. Uber einen Produktlebenszyklus). Basierend auf den Eingaben des An-
wenders wird anschlie3end die Art des Verhaltensmusters ermittelt.

2 ) Welches Verlaufsmuster zeigt der Anpassungsausléser in lhrem Unternehmen

Machhaltigkeitstrend mit langfristiger Wirkung auf das
]a <leer> nein eigene Unternehmen. -= RELEWVANT fiir die
Beurteilung der Wandlungsfahigkeit.

Saisonale Schwankung ->= NICHT RELEVANT fiir die

nein e <leer> Beurteilung der Wandlungsfahigkeit.

Zyklische Entwi -= NICHT RELEVANT fir die

IE <leer> ja

Abbildung 60: Umsetzung des Vorgehensschritts 2 im Nachhaltig-
keitstrendmonitor

In Anlehnung an die Darstellung aus Abbildung 59 wird dazu zwischen saiso-
nalen Schwankungen, konstanten Entwicklungen, Wachstum/Sattigung und
Trends unterschieden. Da nur Entwicklungen mit einem Trend-Charakter fur
die Bewertung der Wandlungsfahigkeit relevant sind, werden Ausloser der drei
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anderen Kategorien als ,nicht relevant* gekennzeichnet und im folgenden drit-
ten Schritt nicht weiter berlcksichtigt. Abbildung 60 zeigt die Umsetzung des
Vorgehens im Excel-Demonstrator.

5.1.5 Bestimmung der Wirkung

Im dritten Schritt des Nachhaltigkeitstrendmonitors gilt es zu analysieren, in
welcher Weise die nachhaltigkeitsinduzierten Anpassungsausloéser auf Unter-
nehmen bzw. ihr Umfeld wirken. Dabei bezieht sich die Bewertung ausschliel3-
lich auf die im dritten Schritt als relevant ermittelten Ausloser. Zur Bewertung
wird dem Anwender eine funfstufige Skala bereitgestellt, die durch die Werte
0%, 25%, 50%, 75% und 100% gebildet wird. Bewusst wurden die Auswahl-
moglichkeiten auf funf Stufen begrenzt, um den Bewertungsvorgang zu be-
schleunigen und anwenderfreundlich zu gestalten. Ein hoherer Detaillierungs-
grad wurde die Bewertung erschweren, ohne dass eine wesentliche Steige-
rung der Validitat der Bewertungsergebnisse zu erwarten ware.

Jeder Anpassungsausloser wird hinsichtlich seiner Wirkung fur drei Zeitpunkte
bewertet. So bietet sich dem Anwender zunachst die Moglichkeit der Bewer-
tung der Wirkung des Auslosers in der Vergangenheit. Weiter sollte die aktuel-
le Auswirkung des Ausldsers eingeschatzt werden, zuletzt wird eine Prognose
zur zukunftigen Entwicklung abgegeben. Diese differenziertere Bewertung er-
moglicht es Verlaufe zu identifizieren und langfristige Entwicklungen abzu-
schatzen. Anpassungsausloser konnen so miteinander verglichen werden, um
die wichtigsten Treiber fur die Wandlungsfahigkeit zu identifizieren.

Die Bewertung der Anpassungsausloser auf einer funfteiligen Skala fur drei
Zeitpunkte erfolgt anschlielend in einer ganzheitlichen Betrachtung fur funf
Dimensionen einer Branche. Diese sind angelehnt an die Branchenstruktur-
analyse nach Porter und beziehen sich auf die Kunden und Lieferanten des
anwendenden Unternehmens, auf den Markteintritt neuer Wettbewerber, auf
vorhandene Wettbewerber sowie auf mogliche neue Produktlosungen. Kun-
denseitig kann ein Anpassungsausloser zum Beispiel durch eine Veranderung
von Konsumpraferenzen wirken, lieferantenseitig sind Entwicklungen hinsicht-
lich einer Veranderung der Verhandlungsstarke oder der Versorgungssicher-
heit mogliche Beispiele.
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3) Wie wirkt der nachhaltigkeitsinduzierte Anpassungsausléser im lhrem Unternehmen und im Unternehmensumfeld
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Abbildung 61: Umsetzung des Vorgehensschritts 3 im Nachhaltig-
keitstrendmonitor

Weiter kdnnen Anpassungsausldoser den Markt fir neue Wettbewerber 6ffnen
oder auf die Wettbewerbssituation zwischen den vorhandenen Marktteilneh-
mern wirken. Zuletzt konnen Anpassungsausloser auch zur Entwicklung neuer
Produktldsungen fiuhren, die z.B. substitutiven Charakter aufweisen und vor-
handene Produkte aus dem Markt drangen. Die Bewertung der Anpassungs-
ausléser anhand der finf Dimensionen ermdglicht eine strukturierte Betrach-
tung aller relevanter EinflussgroRen im Umfeld eines Unternehmens. Abbil-
dung 61 zeigt das Bewertungsschema als Teil des Excel-Demonstrators.

5.1.6 Auswertung

Im letzten Vorgehensschritt des Nachhaltigkeitstrendmonitors erfolgt die Dar-
stellung und Aggregation der abgegebenen Bewertungen. Ziel ist es den An-
wender bei der Entscheidung zu unterstutzen, welche nachhaltigkeitsinduzier-
ten Anpassungsausldser im sich anschliellenden Wandlungsagent betrachtet
werden sollen. Dazu bietet der Excel-Demonstrator zwei Mdglichkeiten:
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4) Auswertung

40% 60% 40% 10%
50% 60% T0% 5%
|

Abbildung 62: Umsetzung des Vorgehensschritts 4 im Nachhaltig-
keitstrendmonitor

Zunachst werden die Bewertungen der finf Dimensionen zu einem Gesamtur-
teil aggregiert, dariber hinaus werden die Bewertungen fir jeden Ausldser
auch grafisch aufbereitet. Zur Aggregation der Eingaben des Anwenders bildet
der Excel-Demonstrator das arithmetische Mittel Gber die funf Bewertungsdi-
mensionen und ermittelt so die durchschnittliche Nachhaltigkeitsinduzierung,
welche durch einen Anpassungsausloser erzeugt wird.

Das Ergebnis der Aggregation sind folglich drei Werte, die die Nachhaltigkeits-
induzierung des Anpassungsauslosers fur die Vergangenheit, fir den Status
quo und fur die Zukunft ausdricken. Aus diesen Informationen lassen sich be-
reits Schlisse ziehen, welche Ausléser grundsatzlich von hoher Bedeutung
sind. Abbildung 62 zeigt die Darstellung der Aggregation im Excel-
Demonstrator.
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Abbildung 63: Grafische Darstellung der Wirkungsverlaufe im Nachhal-
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Fir eine weiterflihrende Betrachtung und Auswertung bietet sich dem Anwen-
der die Mdglichkeit Eingriffsgrenzen zu definieren. Mit ihrer Hilfe kdnnen Unsi-
cherheiten bei der Prognose zuklnftiger Wirkungen von Auslésern bericksich-
tigt werden. Die Werte flr die Eingriffsgrenzen sind frei wahlbar, sollten aber in
Schritten von 5% gewahlt werden. Auf dem zweiten Tabellenblatt des Nach-
haltigkeitstrendmonitors erfolgt anschlie®end die grafische Darstellung der
Anpassungsausloser. Dazu werden die Verlaufe ihrer Wirkung von der Ver-
gangenheit Uber den Status quo bis zu der Prognose der zuklnftigen Entwick-
lung grafisch dargestellt. Auch werden die Eingriffsgrenzen fur die zukunftige
Entwicklung und somit der definierte Bereich der Unsicherheit abgebildet. Die
Umsetzung im Excel-Demonstrator ist in Abbildung 63 dargestellt.

5.1.7 Ergebnisse des Nachhaltigkeitstrendmonitors

Als Ergebnis des Nachhaltigkeitstrendmonitors erhalt der Anwender ein Mafl}
fur den Einfluss eines nachhaltigkeitsinduzierten Anpassungsausldsers auf
das eigene Unternehmen. Daruber hinaus wird auch die zeitliche Entwicklung
des Einflusses aufgezeigt. Durch die erzielten Ergebnisse, die auf Basis eines
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strukturierten Vorgehens entstanden sind, kann eine geeignete Priorisierung
von Handlungsoptionen erfolgen, welche im nachsten Schritt weiter problema-
tisiert und hinsichtlich der vorhandenen Wandlungsfahigkeit untersucht werden
kénnen. Im Wandlungsagenten wird dazu der notwendige Grad an Wand-
lungsfahigkeit zur Reaktion auf die identifizierten Haupttreiber fur Anpassun-
gen bestimmt. Durch die Ableitung von Handlungsempfehlungen wird das an-
wendende Unternehmen in die Lage versetzt das identifizierte Delta bezogen
auf die Wandlungsfahigkeit auszugleichen.

5.1.8 Exemplarische Anwendung des Nachhaltigkeitstrendmonitors

Um das Vorgehen des Nachhaltigkeitstrendmonitors an einem praktischen
Beispiel zu verdeutlichen, wird die Bewertungssystematik nachfolgend exemp-
larisch fur einen Hersteller von Elektrogrof3geraten fur private Haushalte (sog.
weilke Ware) wie Waschmaschinen, Kuhlschranke und Elektroherde beschrie-
ben. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit wird dabei auf den Nachhaltig-
keitstrend ,Energieverbrauch® fokussiert.

Dem Nachhaltigkeitstrend ,Energieverbrauch® sind drei nachhaltigkeitsindu-
zierte Anpassungsausloser zugeordnet: eine zunehmende Kundenforderung
nach verbrauchsarmen Produkten aufgrund steigender Energiepreise, die
Forderung zur Reduzierung von Herstellkosten durch Verringerung des Ener-
gieeinsatzes sowie rechtliche Vorgaben zum Design von energieeffizienten
Produkten. Anhand der Kurzbeschreibung der Anpassungsausloser und der
zugeordneten Grolen zur Fruherkennung kann zunachst eine Relevanzab-
schatzung erfolgen, auf deren Basis die Verlaufsmuster bestimmt werden
konnen. Fur das betrachtete Unternehmen sind alle drei Ausldser des Trends
.-Energieverbrauch® grundsatzlich von Bedeutung und gehen in die Bewertung
ein. Der Anpassungsausloser 2.1 (Kundenforderung nach verbrauchsarmen
Produkten aufgrund steigender Energiepreise) verandert die Situation des Un-
ternehmens dauerhaft und entfaltet seine Wirkung nicht auf eine absehbare
Zeitperiode begrenzt. Die Forderung zur Reduzierung der Herstellkosten (Aus-
|0ser 2.2) und rechtliche Vorgaben zum Design energieeffizienter Produkte
(Ausloser 2.3) wirken ebenfalls langfristig.
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Forschungsprojekt "Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Logistik" - Bewertung der Anpassungsausloser und Nachhaltigkeitstrend
Modul A - Nachhaltigkeitstrendmonitor

1a) ldentifikation von Anpassungsauslosern 2 ) Welches Verlaufsmuster zeigt der Anpassungsauslser in lhrem Unternehmen

Kundenforderung nach
verbrauchsarmen
Produkten aufgrund
steigender Energiepreise

Machhaltigkeitstrend mit langfristiger Wirkung auf das
21 ja <leer= nein eigene Unternehmen. -> RELEVANT fir die
Beurteilung der Wandlungsfahigkeit.

Forderung zur

Reduzierung von Machhaltigkeitstrend mit langfristiger Wirkung auf das
Herstellkosten durch 22 ja <leer> nein eigene Unternehmen. -> RELEVANT fir die
Verringerung des Beurteilung der Wandlungsfahigkeit.
Energieeinsatzes

Energieverbrauch

Rechtliche Vorgaben zum
Design von
energieeffizienten
Produkten

Machhaltigkeitstrend mit langfristiger Wirkung auf das
2.3 ja «leer= nein eigene Unternehmen. -> RELEVANT fir die
Beurteilung der Wandlungsfahigkeit.

Abbildung 64: Exemplarische Durchfiihrung des ersten und zweiten Vor-
gehensschritts

Entsprechend fallen alle drei Ausléser bezogen auf die Art des Verhaltens-
musters in Kategorie vier (Nachhaltigkeitsinduzierter Trend) und sind relevant
fur die Beurteilung der Wandlungsfahigkeit. Die Darstellung der ersten zwei
Vorgehensschritte im Excel-Demonstrator zeigt Abbildung 64. Entsprechend
der ermittelten Verlaufsmuster wird die Untersuchung der Wirkung fur alle drei
Ausldser des Nachhaltigkeitstrends ,Energieverbrauch® durchgefihrt. Die Er-
gebnisse der Analyse sind in Abbildung 65 dargestellt. Die Kundenforderung
nach verbrauchsarmen Produkten aufgrund steigender Energiepreise wirkt
sich besonders deutlich auf die Dimensionen Kundenforderungen und Pro-
duktldsungen aus. Dabei wird die Wirkung Uber die Zeit von der Vergangen-
heit Uber den Status quo bis zur Zukunftsprognose zunehmend grolder. Dies
liegt in erster Linie an im Zeitverlauf steigenden Energiepreisen. Besonders fur
die nahe Zukunft sind deutliche Preissteigerungen zu erwarten, was sich auf
den Ausstieg aus der Kernenergie und den steigenden Anteil regenerativer
Energieerzeugung mit hoheren Stromerzeugungskosten zurlckfuhren lasst
(vgl. Kost et al. 2012). Fur einen Hersteller weiller Ware ist die Strompreisent-
wicklung von besonderer Bedeutung, da rund ein Drittel des Stromverbrauchs
der privaten Haushalte in Deutschland auf Kihlschranke, Elektroherde, Kihl-
gerate, Waschmaschinen und Trockner entfallt (vgl. Umweltbundesamt 2009,
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S. 136). Kunden artikulieren ihre Forderung daher durch Konsumentscheidun-
gen und berlcksichtigen beim Kauf die Energieeffizienz als Entscheidungskri-
terium. Der zweite Anpassungsausloser (Forderung nach einer Reduzierung
von Herstellkosten durch Verringerung des Energieeinsatzes) hingegen wirkt
in nur geringem Malde in den Dimensionen Kundenforderungen und Lieferan-
ten.

Abbildung 65: Exemplarische Durchfiihrung des dritten und vierten Vor-
gehensschritts

Der dritte Anpassungsausloser (Rechtliche Vorgaben zum Design von ener-
gieeffizienten Produkten) entfaltet eine signifikante Wirkung in allen funf Di-
mensionen. Dabei ist erneut ein Wirkungszuwachs im Zeitverlauf zu beobach-
ten. Begrundet ist dies mit der zunehmenden Verscharfung der rechtlichen
Vorgaben. So zielt die EU mit Hilfe einer Okodesign-Richtlinie auf die starkere
Berucksichtigung von Umweltaspekten in der Produktentwicklung ab. Dadurch
soll die Marktdurchdringung energieeffizienter Produkte gefordert und Uber
Mindesteffizienzstandards Energieverschwender vom Markt genommen wer-
den. Schrittweise wird diese Richtlinie in deutsches Recht umgesetzt und auf
eine wachsende Zahl von Produktgruppen angewendet. So sind als Folge
neue energieeffizientere Produktlosungen zu erwarten, wodurch sich auch die
Wettbewerbssituation  verdndert. Produkte, welche die Okodesign-
Anforderungen nicht erflllen, durfen in der EU weder verkauft noch in Betrieb
genommen werden. Auch dadurch kann der Wettbewerb in der Branche der
ElektrogroRgerate zukunftig signifikant beeinflusst werden. Doch auch Liefe-
ranten sind betroffen, da die Gestaltung der zugelieferten Komponenten oder
Module die Energieeffizienz des Endprodukts fordern kann.
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Abbildung 66: Ergebnis der exemplarischen Anwendung des Nachhaltig-
keitstrendmonitors

Insgesamt ergibt die Untersuchung, dass die Anpassungsausloser 2.1 und 2.3
die grofdte Nachhaltigkeitsinduzierung fir das Unternehmen abbilden. Auch
lasst sich mit Blick auf die grafische Auswertung konstatieren, dass die Bedeu-
tung beider Ausloser fur die Wandlungsfahigkeit des Unternehmens zukunftig
noch deutlich steigen wird und daher bereits heute in der strategischen Unter-
nehmensplanung berucksichtigt werden sollte. Der Ausloser 2.2 spielt aktuell
und der Prognose folgend auch zuklnftig nur eine untergeordnete Rolle und
wurde fur die weitere Betrachtung im Wandlungsagenten nicht berucksichtigt
werden. Dennoch empfiehlt sich eine langfristige Beobachtung des Anpas-
sungsauslosers, um bei entsprechenden Entwicklungen frihzeitig reaktionsfa-
hig zu sein.

FUr eine ganzheitliche Analyse der Wirkung von Nachhaltigkeitstrends sollte
uber den Rahmen dieser exemplarischen Darstellung hinaus eine umfassende
Untersuchung mit Berucksichtigung aller funf Nachhaltigkeitstrends erfolgen.
Nur so ist die Identifikation aller wichtigen Einflussfaktoren sichergestellt. Die
identifizierten Schwerpunkte der Nachhaltigkeitsinduzierung konnten dann an
den Wandlungsagenten ubergeben und weiter bearbeitet werden.

5.2Wandlungsagent

Der Wandlungsagent systematisiert den Wandel zur nachhaltigen Logistik. Um
die Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen den diskutierten Nachhaltig-
keitstrends und den Handlungsoptionen sowie deren Voraussetzungen an-
wenderorientiert zu operationalisieren, wurde der Wandlungsagent in Form
eines Excel-Demonstrators programmiert, der es Unternehmen ermaoglicht inre
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eigene Situation zu bewerten, Schwachstellen bezlglich der Wandlungsfahig-
keit zu identifizieren und Mallhahmen abzuleiten, die die Wandlungsfahigkeit
steigern. Ausgangspunkt davon bilden die mit Hilfe des Nachhaltigkeitstrend-
monitors identifizierten Nachhaltigkeitstrends, die auf Unternehmen wirken. Im
Folgenden wird der Wandlungsagent naher erlautert. Die Basis hierflr bilden
die beschriebenen Nachhaltigkeitstrends, Handlungsoptionen und Vorausset-
zungen.

5.2.1 Zielsetzung des Wandlungsagenten

Die Zielsetzung des Wandlungsagenten ist es, Unternehmen eine Bewer-
tungsmethodik zu bieten, die den optimalen Grad der Wandlungsfahigkeit von
Unternehmen in Richtung einer nachhaltigen Logistik beschreibt. Zieldimensi-
on hierbei ist der optimale Grad der Wandlungsfahigkeit, welcher sich dann
einstellt, wenn die interne Wandlungsfahigkeit den externen Anforderungen an
die Unternehmen aus dem Unternehmensumfeld entspricht. Bislang fehlen
vielen Unternehmen fundierte betriebswirtschaftliche Bewertungskonzepte, die
die Wandlungsfahigkeit von Unternehmen bewerten. Dieses Defizit zu l0sen,
ist eine zentrale Zielsetzung des entwickelten Wandlungsagenten. Die Bewer-
tung der Wandlungsfahigkeit liefert den Unternehmen Aussagen daruber, wel-
che Malinahmen zu treffen sind, um auf Nachhaltigkeitstrends und in der Fol-
ge auf deren Anpassungsausloser reagieren zu konnen. Dies unterstutzt Un-
ternehmen bei dem Prozess zur proaktiven Schaffung von Voraussetzungen,
um den Wandel zur Nachhaltigkeit effizienter zu bewaltigen. Ferner zeigt die
Bewertung auch bei der nachhaltigen Ausrichtung der Logistik solche Mal}-
nahmen auf, die den Wandel zur Nachhaltigkeit erleichtern. So werden Ursa-
che-Wirkungszusammenhange zwischen den Nachhaltigkeitstrends, den An-
passungsauslosern, den Handlungsoptionen und den zugehorigen Vorausset-
zungen skizziert, auf Basis derer die Identifikation von Malihahmen erleichtert
wird. Den Unternehmen wird somit ein Katalog an MaRnahmen zur Verfugung
gestellt, mit welchen sie auf Nachhaltigkeitstrends und deren Anpassungsaus-
|0ser reagieren konnen. Ferner werden Voraussetzungen aufgezeigt, die die
Umsetzung der Malinahme vereinfachen. Die Zielsetzung dieses Ansatzes ist
es, den Unternehmen mogliche Wirkungsverlaufe des Wandels zur Nachhal-
tigkeit aufzuzeigen. Durch die von den Unternehmen selbst durchgeflhrte Be-
wertung werden die Unternehmen aufgefordert sich mit den Konsequenzen
aus den Anpassungsauslosern auseinanderzusetzen. Relevant ist hierbei, ob
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die nétigen Voraussetzungen gegeben sind, um Handlungsoptionen zur Stei-
gerung der Nachhaltigkeit der Logistik durchzufiihren. Die systematischen
Bewertungsmethoden und die Folge an Bewertungskriterium fUhren zu einer
strukturierten Auseinandersetzung mit den Wandlungsprozessen zur nachhal-
tigen Logistik.

Diese Bewertung beansprucht keine quantitative Detailgenauigkeit fur sich,
sondern liefert Aussagen Uber Schwachstellen, die auf Basis einer systemati-
schen Befragung bei der Selbstbewertung abgeleitet werden kdnnen.

5.2.2 Aufbau des Wandlungsagenten

Durch die Verknupfung von nachhaltigkeitsinduzierten Anpassungsauslosern
mit Handlungsoptionen sowie von Handlungsoptionen mit geeigneten Voraus-
setzungen in einem Wandlungsagenten, lasst sich der optimale Grad der
Wandlungsfahigkeit eines Unternehmens hin zur nachhaltigen Logistik darstel-
len. Eine ganzheitliche Aussage uber die Unternehmenssituation wird durch
die Abweichung von geforderter und aktueller Wandlungsfahigkeit erreicht. Um
eine strukturierte Analyse der Wandlungsfahigkeit zu gewahrleisten, ist der
Wandlungsagent in funf aufeinander aufbauende Vorgehensschritte unterglie-
dert (vgl. Abbildung 67).

Modul B bis D: Wandlungsagent

1a | Priorisierung der nachhaltigkeitstrendinduzierten Anpassungsausloser

1b | Bestimmung des externen Wandlungsdrucks

2 | Zuordnung der Handlungsoptionen zu den Anpassungsausldsern

3 | Zuordnung der Voraussetzungen und Selbstbewertung

4 | Auswertung und Abweichungsanalyse

5 | Zuordnung geeigenter Methoden zur Steigerung der Wandlungsfahigkeit

Abbildung 67: Vorgehen im Wandlungsagenten
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In einem ersten Schritt werden die identifizierten Anpassungsausléser des
Nachhaltigkeitstrendmonitors hinsichtlich der Nachhaltigkeitsinduzierung zum
Status quo priorisiert. Die Anpassungsausldser mit hoher Induzierung werden
bevorzugt betrachtet. Darauf aufbauend erfolgt die Bestimmung des Wand-
lungsdrucks, der auf die Logistik von Unternehmen wirkt. Diese Bewertung
erfolgt anhand der Breite, Tiefe und Geschwindigkeit des aus dem Anpas-
sungsausloser resultierenden Wandels (vgl. Abbildung 68).

Abbildung 68: Aufbau des Wandlungsagenten

Mit dem zweiten Schritt werden den bewerteten Anpassungsauslésern Hand-
lungsoptionen zur Steigerung der Nachhaltigkeit in der Logistik zugeordnet.
Die Handlungsoptionen bilden die Grundlage fur eine qualifizierte Reaktion auf
den Wandel und ermoglichen die Beherrschung des Wandlungsdrucks, der
von den identifizierten nachhaltigkeitsinduzierten Anpassungsauslosern aus-
geht. Der dritte Schritt umfasst die Zusammenflihrung von Handlungsoptionen
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und Voraussetzungen, um die Umsetzung geeigneter Handlungsoptionen zu
ermoglichen. Mit der Zuordnung von Haupt- und Nebenvoraussetzungen zu
den Handlungsoptionen werden die Unternehmen zudem befahigt, mittels
Selbstbewertung die eigene Wandlungsfahigkeit abzuleiten. Durch den im
vierten Schritt durchzufihrenden Vergleich von geforderter Wandlungsfahig-
keit und aktueller Wandlungsfahigkeit lassen sich Aussagen uber den Hand-
lungsbedarf in Bezug auf den Anpassungsausléser ableiten. Mit dem flnften
und letzten Schritt werden den Unternehmen geeignete Methoden fir eine
Beherrschung und Steigerung der Wandlungsfahigkeit zur Verfugung gestellit.
Die Ergebnisse des Wandlungsagenten werden abschlie3end fur eine Visuali-
sierung als Diagramm zum optimalen Grad der Wandlungsfahigkeit darge-
stellt.

Im Folgenden wird das Vorgehen zur zielgerichteten Anwendung des Wand-
lungsagenten beschrieben. AnschlieRend wird die Aufbereitung der Ergebnis-
se und ihre geeignete Interpretation thematisiert.

5.2.3 Priorisierung der Anpassungsausloser

Die Anpassungsausloser mit dem Verlaufsmuster einer Nachhaltigkeitsindu-
zierung werden ausgehend von den Ergebnissen des Nachhaltigkeitsmonitors
identifiziert und fur die Bestimmung von Wandlungsdruck sowie die Beurtei-
lung der Wandlungsfahigkeit von Unternehmen herangezogen. Mit diesem
Schritt knupft der Wandlungsagent nahtlos an die gewonnenen Erkenntnisse
aus dem Nachhaltigkeitsmonitor zu den Nachhaltigkeitstrends an. Dabei fin-
den im Wandlungsagenten nur die Anpassungsausloser mit einer nachhaltig-
keitsinduzierten Wirkung zum Status quo Berlcksichtigung. Alle weiteren An-
passungsausloser unterliegen keiner Veranderung hinsichtlich der Nachhaltig-
keit und erzeugen formal gesehen keinen hinreichenden Wandlungsdruck auf
das Unternehmen.

Fiur die Uberfiihrung in den Wandlungsagenten sind seitens des Anwenders
keine Eingaben erforderlich. Durch das Drucken des Buttons ,Abrufen® im
oberen rechten Teil des Agenten, wie in der Abbildung 69 dargestellt, wird der
Ubertrag gestartet. Samtliche nachhaltigkeitsinduzierten Anpassungsausloser
werden ausgehend von dem grof3ten Einfluss zum Status quo geordnet. Die
Einordung hat jedoch keinen Einfluss auf nachfolgenden Kalkulationen zum
Wandlungsdruck und zur Wandlungsfahigkeit.
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Abbildung 69: Priorisierte Anpassungsausloser im Wandlungsagenten

Im Anschluss an die Einordung der Anpassungsausldser erfolgt eine Charak-
terisierung nach dem Wandlungsdruck, der von dem nachhaltigkeitsinduzier-
ten Anpassungsausloser ausgeht und auf das Unternehmen wirkt. Dieser
Wandlungsdruck wird nachfolgend ,externer Wandlungsdruck® genannt. Die
angebrachte Charakterisierung erfolgt anhand der definierten Bewertungsdi-
mensionen Geschwindigkeit, Tiefe und Breite. Alle drei Dimensionen sind in
der Literatur bekannt und werden fir diesen Zweck der Charakterisierung ein-
gesetzt. Mit der Bewertungsdimension ,Geschwindigkeit des Wandels“ wird
der langfristige, schrittweise oder kurzfristige Zeithorizont des Wandels be-
zeichnet. Die Bewertungsdimension , Tiefe des Wandels® bestimmt, ob ein An-
passungsausloser leichte, oberflachliche oder tiefgreifende Anpassungen er-
fordert. Die Bewertungsdimension ,Breite des Wandels® definiert hierbei, ob
ein Anpassungsausloser das ganze Unternehmen oder Teilbereiche des Un-
ternehmens beeinflusst. Als Resultat der Charakterisierung lassen sich zwei
Ergebnisse ableiten: Zum einen ermoglicht die prozentuale Bewertung von
Geschwindigkeit, Tiefe und Breite in den Abstufungen 0%, 25%, 50%, 75%
und 100% die Quantifizierung des mittleren externen Wandlungsdrucks. Zum
anderen lasst sich mit der Einordnung des Anpassungsauslosers nach der
Wirkweise des impliziten Wandels eine Typologisierung vornehmen. (vgl. Ab-
bildung 70)
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Abbildung 70: Bestimmung des Wandlungsdrucks im Wandlungsagen-
ten

Beides, sowohl der mittlere Wandlungsdruck als auch die Typologisierung,
haben fur die Charakterisierung des externen Wandlungsdruck Gultigkeit. Bei
der Typologisierung spannen die drei Bewertungsdimensionen Geschwindig-
keit, Tiefe und Breite einen Wurfel auf (vgl. Abbildung 71). Jeder der acht Teil-
quader des Wirfels beschreibt die Art des Wandlungsdruckes, der je Anpas-
sungsausldser auf ein Unternehmen wirkt und das Mal} fir die notwendige
Wandlungsfahigkeit des Unternehmens darstellt. Somit kann ein Unternehmen
einen inkrementellen Wandel mit niedriger Geschwindigkeit sowie geringer
Tiefe und Breite mit einer hinreichenden Wandlungsfahigkeit bewaltigen. Ra-
dikale Wandel, die sich durch eine hohe Geschwindigkeit und gro3e Breite
sowie Tiefe auszeichnen, konnen hingegen von Unternehmen nur mit grof3en
Anstrengungen gemeistert werden und fordern daher in der Regel eine ada-
quate Wandlungsfahigkeit des Unternehmens, um die Herausforderungen des
Wandels effizienter bewaltigen zu kdnnen. Als Beispiel fur einen radikalen
Wandel sind vor allem veranderte Kundenanforderungen zu nennen, die Un-
ternehmen schnell erfullen missen. Zudem koénnen diese tiefgreifenden Aus-
wirkungen beispielsweise auf die Produkt- und somit die Wertschépfungsge-
staltung haben. In der vorliegenden Forschungsarbeit dienen die erlangten
Erkenntnisse aus der Typologisierung lediglich der naheren Beschreibung der
Wandlungsart.
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Abbildung 71: Charakterisierung des Nachhaltigkeitstrends

Auf eine weiterfuhrende Verwendung der Erkenntnis aus der Typologisierung
wird aufgrund des Anspruchs der Kalkulation des externen Wandlungsdruck
und der Wandlungsfahigkeit verzichtet. Auch beim mittleren externen Wand-
lungsdrucks werden die Bewertungsdimensionen Geschwindigkeit, Tiefe und
Breite herangezogen. Fur eine Ermittlung gilt der arithmetische Mittelwert aus
dem Quotient der einzelnen Summen der Bewertungsdimensionen. Damit
lasst sich der mittlere externe Wandlungsdrucks wie folgt in einer Formel zu-
sammenfassen:
XGeschwindigkeittX Tiefe +X Breite

x — des Wandels des Wandels ___des Wandels
externer Wandlungsdruck — 3

Formel 1: Bestimmung des mittlerer externen Wandlungsdruck

Im Wandlungsagenten wird fur jeden Anpassungsausldser der mittlere externe
Wandlungsdruck ermittelt (vgl. Abbildung 70). Dieser bildet die Grundlage fur
einen Vergleich mit der geforderten Wandlungsfahigkeit des Unternehmens.
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5.2.4 Zuordnung von Handlungsoptionen

Fir eine qualifizierte Ermittlung der Wandlungsfahigkeit eines Unternehmens
sind im vorliegenden Forschungsbericht die Handlungsoptionen umzusetzen
und Voraussetzungen zur Nachhaltigkeit zu erfullen. Die Handlungsoptionen
erfordern Voraussetzungen, um dem externen Wandlungsdruck adaquat be-
gegnen zu konnen. Aus diesem Grund sind im zweiten Schritt des Wand-
lungsagenten je nachhaltigkeitsinduziertem Anpassungsausloser Hand-
lungsoptionen zuzuordnen. Fur eine begrindbare Herleitung der Hand-
lungsoptionen wurde im Bericht auf einen engen Bezug zu den im Kapitel 4.4
beschriebenen globalen Nachhaltigkeitstrends Wert gelegt. Die identifizierten
Handlungsoptionen stehen daher in Wechselwirkungen mit den aus den
Nachhaltigkeitstrends resultierenden Anpassungsauslésern und werden im
Wandlungsagenten in einer gesonderten Relationsmatrize verwaltet (vgl. Ab-
bildung 72). Das Ausmall der Wechselwirkung ist durch Prozentwerte be-
stimmt, wobei der Wert ,100%“ eine hohe Korrelation zwischen Anpassungs-
ausloser und der Handlungsoption beschreibt.

TECHNISCHE
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MUNCHEN  recaiscne Univer - Harburg
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Abbildung 72: Korrelation Anpassungsausloser und Handlungsoptionen

Die eigentliche Zuordnung der Handlungsoptionen zu den nachhaltigkeitsindu-
zierten Anpassungsauslosern erfolgt im Wandlungsagenten und ohne not-
wendiges Zutun durch den Anwender. Hierzu analysiert der Agent die vordefi-
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nierten Wirkbeziehungen und ermittelt aus der beschriebenen Relationsmatri-
ze zur Korrelation jeweils die passenden Handlungsoptionen. Bei der Ubertra-
gung in den Wandlungsagenten werden zugleich die Informationen Uber die
Wirkbeziehung berlcksichtigt (vgl. Abbildung 73). Handlungsoptionen mit ho-
her Wirkbeziehung zu den Anpassungsauslosern werden zuerst Ubertragen.
Solche mit niedriger Wirkung zuletzt.

Abbildung 73: Zuordnung der Handlungsoptionen im Wandlungsagenten

Das Beispiel der Handlungsoption zur ,Etablierung eines Wassermanage-
ments (Wasserkreislauf, Wasseraufbereitung, ...)* verdeutlicht das Vorgehen.
Die Korrelation mit dem nachhaltigkeitsinduzierten Anpassungsausloser Uber
die ,Forderung nach niedrigem Wasserbedarfs bei der Herstellung von Pro-
dukten® betragt 100%. Somit wird die Handlungsoption noch vor der Hand-
lungsoption zur ,Substitution umweltschadlicher bzw. umweltschadigender
Materialien® angefuhrt.

Damit die Handlungsoptionen fur eine Beherrschung des externen Wand-
lungsdruck zur Anwendung kommen konnen, mussen Voraussetzungen zur
Nachhaltigkeit erfullt werden. Im Folgenden erfolgt daher die Zuordnung von
Voraussetzungen zu den Handlungsoptionen im Wandungsagenten.
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5.2.5 Zuordnung von Voraussetzungen

Die Grundlage fur eine Verknupfung der Handlungsoptionen mit Vorausset-
zungen bilden die in den Kapiteln 4.3 und 4.4 beschriebenen Erklarungen.
Ahnlich einer Ursache-Wirkungsanalyse werden mit Hilfe eines Ishikawa-
Diagramms die Handlungsoptionen in Relation zu den passenden Vorausset-
zungen gesetzt (vgl. Abbildung 74).

Abbildung 74: Korrelation Handlungsoptionen und Voraussetzungen

Die im Forschungsbericht ermittelten Voraussetzungen, die Hauptvorausset-
zungen darstellen, sind das Ergebnis einer Vielzahl von Nebenvoraussetzun-
gen. Als Hauptvoraussetzungen werden Voraussetzungen eingestuft, die in
nahezu allen Fallen zutreffen. Nebenvoraussetzungen hingegen sind nur in
manchen Fallen von Bedeutung. Diese Zuordnung basiert auf den in der Lite-
ratur beschriebenen Wechselwirkungen, den Erkenntnissen aus den Exper-
tengesprachen und den Sitzungen des projektbegleitenden Ausschusses und
wurde auch im Rahmen der Pilotanwendung in den Unternehmen plausibili-
siert. Die Wechselwirkungen zwischen Handlungsoptionen und Voraussetzun-
gen und den Vorsetzungen und Nebenvoraussetzungen werden in Relations-
matrizen abgebildet (vgl. Abbildung 75).
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Abbildung 75: Herleitung der Voraussetzungen

Mit der Zuordnung von Voraussetzungen zu den Handlungsoptionen sowie der
Einordnung von Nebenvoraussetzungen besteht im Wandlungsagenten fur
Unternehmen die Mdglichkeit, eine Selbstbewertung vorzunehmen. Das Er-
gebnis der Bewertung dient letztlich der Ermittlung der aktuellen Wandlungs-
fahigkeit eines Unternehmens in Richtung einer nachhaltigen Logistik. Die
vordefinierten Bewertungskriterien sind aufgrund einer einfachen Anwendbar-
keit einfach gehalten und unterscheiden sich nach der Erfillung der Nebenvo-
raussetzung. Somit kann eine Nebenvoraussetzung zu 100% erfullt, Ubererfullt
oder untererfullt sein. Fur Unternehmen bietet die Selbstbewertung von Ne-
benvoraussetzungen den Vorteil, Schwachstellen im Umgang mit der Nachhal-
tigkeit auf einfache Weise zu identifizieren. Das hierzu empfohlene Vorgehen
der Bewertung gleicht in Art und Struktur dem Vorgehen einer Checkliste und
liefert zudem Aussagen uber den Zustand des Unternehmens in Bezug auf
eine Erfullung dieser Nebenvoraussetzzungen. Untererflllte Nebenvorausset-
zungen erfordern den hoheren Einsatz des Unternehmens. Voraussetzungen
mit der Bewertung ,ubererfullt* mussen vor dem Hintergrund einer effizienten
Erfullung der Nebenvoraussetzungen betrachtet werden.
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TECHNISCHE
s TUHH

MOUNCHEN

Forschungsprojekt
Modul D - Bewertungs- und Umsetzungsmodell

MNotw endige Haupt- und Nebenvoraussetzungen Selbst-
bew ertung

Betrieblicher Umweltschutz (BUIS)
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Kennzahlen, Zielgrdfen und Monitoring

Transparenz iiber die Ist-Situation der Produktion bzgl. der ~
N untererfiillt
Nachhaltigheit

Definierte Nachhaltigkeitskntenien/ziele fiir die Produktion  erfillt (=100%)
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Systematische Anlayse der Froduktionsprozesse und des
Produktionssystems als Grundlage der ibererfiillt
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erfiillt (=100%)

=100%)

Systemtische Erfassu
Wasse: =

Abbildung 76: 'Zuordnung der Voraussetzungen im Wandlungsagenten

Ein zu hoch gewahlter Erfullungsgrad wirkt direkt auf Wandlungsfahigkeit und
ist mit dem Anspruch der Erreichung eines optimalen Wandlungsgrads zu
vermeiden. Im Wandlungsagenten erfolgt die Bewertung der Hauptvorausset-
zung oder die Bewertung der Nebenvoraussetzungen (vgl. Abbildung 76). Der
Anwender bewertet jede einzelne Nebenvoraussetzung anhand der beschrie-
ben Kriterien ,ubererfullt’, .erfallt (100%)“ und ,untererfllt Gber die Drop-
Down-Auswahl.

5.2.6 Auswertung

Damit sich der optimale Grad der Wandlungsfahigkeit von Unternehmen flr
eine Orientierung zur nachhaltigen Logistik darstellen lasst, missen der exter-
ne Wandlungsdruck und die aktuelle Wandlungsfahigkeit in Bezug gesetzt
werden. Das Vorgehen zur Ermittlung des mittleren externen Wandlungs-
drucks ist im Kapitel 5.2.3 beschrieben. Fur eine Bestimmung der Wandlungs-
fahigkeit bedarf es einer Auswertung der Ergebnisse aus der Selbstbewertung
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der Nebenvoraussetzungen. Diese Auswertung erfolgt im Wandlungsagenten
Uber die Summation der Nebenvoraussetzung in den Kriterien ,Ubererfullt",
Lerfullt (100%)“ und ,untererflllt*. Aus der Division dieser summierten Neben-
voraussetzungen mit der Summe der Nebenvoraussetzungen mit den Kriterien
Lerfillt (100%)“ ergibt sich der Erfullungsgrad der Voraussetzungen einer
Handlungsoption. Dieser ist durch die Formel 2 beschreiben und wird als Pro-
zentwert ausgeben.

n n n
_ i=1 Zlijbererfijllt + Zi:l Zlerfijllt (=100%) i=1 Zluntererfijllt
ZErfillungsgrad der = T
Voraussetzungen i=1 Zierfuur (=100%)

je Handlungsoption

Formel 2: Bestimmung des Erfiullungsgrad je Voraussetzung

Betragt der Erfullungsgrad gleich 100%, so liegt ein Gleichgewicht hinsichtlich
der Bewertung der einzelnen Voraussetzungen vor. Ist der Erfullungsgrad
kleiner 100%, so wurden im Rahmen der Selbstbewertung ein Grolteil der Vo-
raussetzungen mit dem Kriterium ,untererfullt* beurteilt. FUr ein Ergebnis von
mehr als 100% lasst sich gegenteiliges erkennen. Die Kriterien wurden in die-
sem Fall Uberwiegend mit ,ubererflllt* bewertet.

FUr eine hohere Aussagefahigkeit und Vergleichbarkeit der Ergebnisse wird in
diesem Vorgehensschritt zur Auswertung der Begriff ,mittlerer externer Wand-
lungsdruck® durch den Begriff der ,geforderten Wandlungsfahigkeit® ersetzt.
Somit besteht fur die Unternehmen mit dem Wandlungsagenten die Maoglich-
keit, die geforderte Wandlungsfahigkeit als Mal3stab fur Optimierungen der
aktuellen Wandlungsfahigkeit zu betrachten.

n
i=1 (yt Korrelation der X Zj Erfillungsgrad der)

Handlungsoption Voraussetzungen
je Anpassungsausloser je Handlungsoption
X Aktuelle = XGeforderte X Py
Wandlungs- Wandlungs- Zi:l Vi Korrelation der
fahigkeit fahigkeit" Handlungsoption

je Anpassungsausliser

*ist gleich der mittlere externe Wandlungsdruck

Formel 3: Bestimmung der aktuellen Wandlungsfahigkeit



Nachhaltigkeitstrendmonitor und Wandlungsagent 213

Mit der Kenntnis Uber den Erflllungsgrad der Voraussetzungen je Hand-
lungsoption sowie dem Wissen Uber die geforderte Wandlungsfahigkeit je
nachhaltigkeitsinduziertem Anpassungsausloser lasst sich die aktuelle Wand-
lungsfahigkeit eines Unternehmens ermitteln. Diese ist mathematisch als Pro-
dukt aus der geforderte Wandlungsfahigkeit und dem gewichteten Summen-
produkt aus der Korrelation einer Handlungsoption je Anpassungsausloser
und dem Erfullungsgrad der Voraussetzungen je Handlungsoption beschrie-
ben (vgl. Formel 3). Das Ergebnis der aktuellen Wandlungsfahigkeit eines Un-
ternehmens wird als Prozentwert angegeben.

Abbildung 77: Auswertung

Ist das Ergebnis der aktuellen Wandlungsfahigkeit eines Unternehmen gleich
der geforderten Wandlungsfahigkeit, so ist das Unternehmen bezogen auf den
nachhaltigkeitsinduzierten Anpassungsausloser sowie in der Folge bezogen
auf eine Ausrichtung zur nachhaltigen Logistik optimal vorbereitet (vgl. Abbil-
dung 77). Zeigt sich fur die aktuelle Wandlungsfahigkeit ein niedrigerer Wert
als fur die geforderte Wandlungsfahigkeit, so ist das Unternehmen nur hinrei-
chend fur die Anforderungen an die Wandlungsfahigkeit zur nachhaltigen Lo-
gistik aufgestellt. Das Unternehmen muss fur eine Steigerung der aktuellen
Wandlungsfahigkeit die Nebenvoraussetzungen mit dem Bewertungskriterium
,untererflllt weiter verbessern (vgl. Kapitel 5.2.5). Ubersteigt die aktuelle
Wandlungsfahigkeit die geforderte Wandlungsfahigkeit, so ist das Unterneh-
men hinsichtlich der Wandlungsfahigkeit (iberdimensioniert. Mit der Uberdi-
mensionierung sind haufig Kosten fur das Vorhalten einer nicht notwendigen
Wandlungsfahigkeit verbunden. Diesen Unternehmen ist eine Anpassung der
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aktuellen Wandlungsfahigkeit in Richtung der geforderten Wandlungsfahigkeit
zu empfehlen.

5.2.7 Zuordnung geeigneter Methoden

Die Anpassung der aktuellen Wandlungsfahigkeit in Richtung der geforderten
Wandlungsfahigkeit erfolgt, wie in den beiden vorangegangen Vorgehens-
schritten erlautert, bei einer Unter- oder Uberdimensionierung uber die Erful-
lung von Voraussetzungen. Die adaquate und zielgerichtete Erfillung dieser
Voraussetzungen lasst sich durch den Einsatz von Methoden zum Nachhaltig-
keitsmanagement unterstitzen. Dazu werden im Wandlungsagenten auf der
Ebene der Hauptherausforderungen geeignete Methoden zugeordnet (vgl.
Abbildung 78).

Abbildung 78: Zuordnung von Methoden im Wandlungsagenten
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5.2.8 Ergebnisse des Wandlungsagenten

Als Ergebnis des Wandlungsagenten erhalt der Anwender Erkenntnisse uber
den mittleren externen Wandlungsdruck eines nachhaltigkeitsinduzierten An-
passungsausldsers sowie Aussagen Uber die aktuelle Wandlungsfahigkeit des
eigenen Unternehmens zur nachhaltigen Logistik. Durch den Vergleich von
Wandlungsdruck und Wandlungsfahigkeit im Wandlungsagenten lasst sich
Uber die Selbstbewertung von Voraussetzungen eine Unter- oder Uberdimen-
sionierung in Bezug auf die Nachhaltigkeit feststellen. Unternehmen werden
uber den Wandlungsagenten befahigt, den optimalen Grad der Wandlungsfa-
higkeit je Anpassungsausloser zu ermitteln und bei Abweichung eine adaquate
und zielgerichtete Erfullung von Voraussetzungen als Grundlage fur die Wand-
lungsfahigkeit zu ermoglichen. Mit der Zuordnung von Methoden im Wand-
lungsagenten wird die Optimierung der Wandlungsfahigkeit unterstutzt.

5.2.9 Exemplarische Anwendung des Wandlungsagenten

Um das Vorgehen im Wandlungsagenten an einem praktischen Beispiel zu
verdeutlichen, wird die Systematik nachfolgend exemplarisch fur den im Kapi-
tel 5.1.8 beschrieben Hersteller von Elektrogro3geraten fur private Haushalte
beschrieben. Ausgehend von den funf globalen Nachhaltigkeitstrends werden
im Nachhaltigkeitstrendmonitor nachhaltigkeitsinduzierte Anpassungsausloser
zugeordnet. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit wird im Folgenden der Nach-
haltigkeitstrend ,Wasser betrachtet. Im Wandlungsagenten wird die Ermittlung
des optimalen Grads der Wandlungsfahigkeit von Unternehmen zur nachhalti-
gen Logistik durch das Dricken des Buttons ,Abrufen” im oberen rechten Teil
gestartet (vgl. Abbildung 79: Wandlungsagent zur Bewertung der Anpas-
sungsausloser). Im ersten Teilschritt werden die Anpassungsausléser mit dem
Verlaufsmuster einer Nachhaltigkeitsinduzierung aus dem Nachhaltigkeitsmo-
nitor in den Wandlungsagenten Uberfiihrt. Fir diese Uberfiihrung sind seitens
des Anwenders keine Eingaben erforderlich. Samtliche nachhaltigkeitsindu-
zierten Anpassungsausloser werden ausgehend von dem grof3ten Einfluss
zum Status quo geordnet. Im vorliegenden Beispiel konnte der Anpassungs-
ausloser ,Forderung nach niedrigem Wasserbedarf bei der Herstellung von
Produkten® als ein Anpassungsausloser zum Nachhaltigkeitstrend “Wasser® in
den Wandlungsagenten mit einem Wert von 95% angegeben werden.
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Abbildung 79: Wandlungsagent zur Bewertung der Anpassungsausloser
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Mit diesem hohen Wert ist der Anpassungsausloser im Wandlungsagenten als
erstes zu betrachten. Mit der Einordnung des nachhaltigkeitsinduzierten An-
passungsauslosers nach der Prioritat erfolgt die Typologisierung sowie nach-
gelagert die Bewertung hinsichtlich des Wandlungsdrucks, der auf das Unter-
nehmen wirkt. Dazu sind die Dimensionen Geschwindigkeit, Tiefe und Breite
des Wandels durch den Anwender zu beurteilen. Bezogen auf den Anpas-
sungsausloser ,Forderung nach niedrigem Wasserbedarf bei der Herstellung
von Produkten® wird aus der Typologisierung ersichtlich, dass es sich um ei-
nen radikalen Wandel handelt. Dies bedeutet, dass vom Unternehmen grol3e
Anstrengungen ausgehen mussen, um adaquat und effizient auf die Heraus-
forderungen des Wandels reagieren zu kdnnen. Dabei belauft sich der mittlere
Wandlungsdruck auf 83%. Das Unternehmen muss also diesen Wert errei-
chen, um dem Anspruch einer optimalen Wandlungsfahigkeit bezogen auf den
Anpassungsausloser gerecht zu werden. Damit reprasentiert der Wandlungs-
druck die geforderte Wandlungsfahigkeit eines Unternehmens. Mit der Kennt-
nis Uber die geforderte Wandlungsfahigkeit ist in den Schritten zwei bis vier die
aktuelle Wandlungsfahigkeit des Unternehmens zu bestimmen. Eine Bewer-
tung der aktuellen Wandlungsfahigkeit fuhrt nur Gber eine hinreichende Be-
trachtung der Handlungsoptionen, mit denen Anpassungsauslosern begegnet
werden kann und der Voraussetzungen, die notwendig sind, den Hand-
lungsoption wirksam zur Anwendung zu bringen. Die Handlungsoptionen wer-
den im Schritt zwei ohne Einflussnahme durch den Anwender den nachhaltig-
keitsinduzierten Anpassungsauslosern nach der Korrelation zugeordnet. Eine
detaillierte Beschreibung dieser Zuordnung erfolgt im Kapitel 4). Fir den An-
passungsausloser ,Forderung nach niedrigem Wasserbedarf bei der Herstel-
lung von Produkten® lautet die Handlungsoption mit der hochsten Korrelation
,Handlungsoption 1: Etablierung eines Wassermanagements (Wasserkreis-
lauf, Wasseraufbereitung, ...)“. Die angegebene Korrelationsbeziehung von
100% dient lediglich der Information. Dies gilt auch fur die Einordnung der
Handlungsoption in den Bereich des betrieblichen Umweltschutzes sowie dem
Unterbereich der Entsorgung. Weiterfuhrende Erlauterungen zu dieser Einor-
dung sind im Kapitel 4.4) enthalten. Im dritten Schritt werden den Hand-
lungsoptionen ebenfalls Uber Korrelationen notwendige Voraussetzungen
nach der Wirkweise zugeordnet. Diese Zuordnung erfordert keine Eingabe
durch den Anwender. Im Beispiel wird der erlauterten Handlungsoption 1 die
Voraussetzung ,Betrieblicher Umweltschutz (BUIS)® zugeschrieben. Fur die
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nun folgende Beurteilung der Wandlungsfahigkeit ist der Erfullungsgrad der
Voraussetzungen zu bestimmen. Dieser erfordert eine Bewertung der Neben-
voraussetzungen durch den Anwender. Die ,Integration der Nachhaltigkeit in
das Qualitatsmanagement des Unternehmens“ und die ,Ubererfillung von
Umweltschutzauflagen® sind Nebenvoraussetzungen zur Voraussetzung ,Be-
trieblicher Umweltschutz (BUIS). Deren Bewertung durch den Anwender er-
mdglicht die Ermittlung der aktuellen Wandlungsfahigkeit des Unternehmens.
Im Rahmen der Auswertung im Schritt vier zeigt sich fur das Beispiel ein Wert
von 89%. Aus dem Vergleich der geforderten Wandlungsfahigkeit und der ak-
tuellen Wandlungsfahigkeit zeigt sich eine positive Abweichung in Richtung
einer zu hohen Wandlungsfahigkeit. Die optimale Wandlungsfahigkeit stellt
sich ein, wenn geforderte und aktuelle Wandlungsfahigkeit den gleichen Wert
aufweisen. Fur eine Steigerung bzw. Optimierung der Wandlungsfahigkeit in
Richtung des Optimums bietet der Wandlungsagent eine Methodenempfeh-
lung. Fur die benannte Handlungsoption und zur Erfullung der dargestellten
Voraussetzung eignen sich die Methoden zum Nachhaltigkeitsmanagement-
system, Oko-Audit und Produktionssystemaudit. Die Einhaltung von Umwelt-
und Sozial-Standards wird hierbei positiv in Richtung des Optimums entwi-
ckelt. Mit der Analyse zum virtuellen Wasser lassen sich weitere Erkenntnisse
zur Optimierung gewinnen. Das exemplarische Vorgehen im Wandlungsagen-
ten fur den beschrieben Anpassungsausloser ,Forderung nach niedrigem
Wasserbedarf bei der Herstellung von Produkten® ist auf samtliche Anpas-
sungsausloser mit dem Verlaufsmuster einer Nachhaltigkeitsinduzierung aus
dem Nachhaltigkeitsmonitor zu Ubertragen. Das Ergebnis des Wandlungs-
agenten sind Erkenntnisse Uber den optimalen Grad der Wandlungsfahigkeit.
Zu diesem Zweck wird dem Anwender in einem Diagramm eine transparente
und einfache Beurteilung der Ergebnisse geboten. Im Beispiel konnten fur das
Unternehmen dreizehn nachhaltigkeitsinduzierte Anpassungsausloser identifi-
ziert werden. Fur sechs dieser Anpassungsausloser weist das Unternehmen
eine zu geringe Wandlungsfahigkeit auf. Den hochsten Wandlungsdruck er-
zeugt hierbei der Anpassungsausloser 3.2 zur Ressourcenknappheit. Fur drei
Anpassungsausloser ist das Unternehmen mit einer zu hohen Wandlungsfa-
higkeit aufgestellt. Durch die zielgerichtete Erfullung von Voraussetzungen
kann das Unternehmen die Wandlungsfahigkeit steigern, um optimal auf den
Wandel reagieren zu konnen. Lediglich fur vier Anpassungsausloser kann das
Unternehmen eine optimale Wandlungsfahigkeit vorweisen.
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Abbildung 80: Wandlungsagent zur Bestimmung des optimalen Grads
der Wandlungsfahigkeit
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Anhang

Anhang

Methodensteckbriefe

Nachhaltigkeitsrating

Beschreibung

Ein Nachhaltigkeitsrating dient in Analogie zu den
Ratingsystemen der Finanzwirtschaft der Bestimmung der
nachhaltigkeitsbezogenen ,Bonitdt® von Staaten oder
Unternehmen. So wird innerhalb eines Ratings der Umgang
mit nachhaltigkeitsinduzierten Herausforderungen bewertet
und in einem Index verdichtet. Beispiele fir
Nachhaltigkeitsratingsysteme sind der Dow Jones Sustain-
ability World Index oder das Nachhaltigkeitsrating der
Agentur Inrate.

Ziel eines Nachhaltigkeitsratings ist es, Stakeholder wie z.B.
mdgliche Investoren oder NGOs Informationen zur
Nachhaltigkeitsperformance und  Zukunftsfahigkeit der
Unternehmensfilhrung bereitzustellen und einen Vergleich
mit Wettbewerbern zu bieten.

hoch

Y Positionierung eines
Unternehmens

Nachhaltigkeit des
Unternehmens
o
o

Prinzip des
tief hoch Nachhaltigkeitsratings
der Bank Sarazin

tief

Nachhaltigkeit der Branche

Vorgehensweise

1. Identifikation geeigneter Kriterien: Auswahl
branchenspezifischer Kriterien fur zu bewertende Nach-
haltigkeitsaspekte

2. Informationsbeschaffung:  Auswahl und Bewertung

geeigneter Informationsquellen

3. Gewichtung und Bewertung: Bewertung der
nachhaltigkeitsbezogenen Unternehmensperformance und
Gewichtung der Faktoren

4. Ubermittlung an  Kapitalmarkt: Kommunikation  der
Ergebnisse an potenzielle Investoren und weitere Stake-
holder

Betriebswirtschaftliche Wirkungen
» Erhéhung der Transparenz liber nachhaltigkeitsbezogene
Aktivitaten des Unternehmens
« Erhéhung der Attraktivitat fur Investoren

« Erlangung von Wettbewerbsvorteilen bei positiver
Bewertung

Quelle: Schaltegger et al. (2007)

Nachhaltigkeitsberichterstattung

Beschreibung

Die Berichterstattung dient der schriftlichen Kommunikation
der Unternehmensleistung gegenuber internen und externen
Stakeholdern. Urspriinglich auf rein monetare Sachverhalte
ausgerichtet, wandelte sich die Schwerpunktsetzung mit den
gesellschaftlichen Herausforderungen. Zeitgemale
Unternehmenskommunikation stellt daher auch auf soziale
und  umweltrelevante  Themen ab.  Okonomische,
Okologische und soziale Aspekte des unternehmerischen
Handels einschlieflich méglicher Wechselwirkungen werden
den Anspruchsgruppen daher in Form von
Nachhaltigkeitsberichten zur Verfiigung gestellt.

Die Berichterstattung erfolgt dabei teilweise freiwillig und
teilweise aufgrund gesetzlichen Vorgaben. Bei der Erstellung
von Nachhaltigkeitsberichten unterstitzen verschiedene
Leitfaden, wie z.B. der Leitfaden der Global Reporting
Initiative (GRI).

Vorgehensweise
Abhéangig von dem jeweils genutzten Reportingstandard
enthalt ein Nachhaltigkeitsbericht folgende Inhalte:
. Kernkennzahlen
. Vorwort und Profil des berichtenden Unternehmens
. Vision und Strategie

1
2

3

4. Unternehmenspolitik

5. Managementsysteme und Verantwortlichkeiten
6

. Unternehmensleistung hinsichtlich der sozialen, 6kolo-
gischen und 6konomischen Dimension

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

+ Signalwirkung fiir die Stakeholder
« Aufbau von Vertrauen

» Positive Beeinflussung von Informations- und
Steuerungsprozessen

« Information und Motivation von Mitarbeitern

* Gesellschaftliche Akzeptanz

Quellen: Burschel et al. (2004); Schaltegger et al. (2007)
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Oko-Audit

Beschreibung

Ein Oko-Audit dient als Kontrollinstrument der Uberpriifung
von umweltrelevanten Aspekte eines Unternehmens in Form
eines Soll-Ist-Vergleichs. Checklistenbasiert werden dabei
alle umweltrelevanten Aspekte gepriift und dokumentiert.
Grundsatzlich lassen sich in diesem Zusammenhang interne
und externe Audits unterscheiden, die entweder das
Management Uber die Leistungen der Mitarbeiter oder
externe Stakeholder Uber die Leistung des Unternehmens
informieren.

Besonders fiir die Zertifizierung eines Umweltmanage-
mentsystems ist das Oko-Audit von Bedeutung. Es muss
daher regelmaRig und systematisch zur Anwendung
kommen. Ziel eines Oko-Audits ist ein Vergleich des
Systems mit den Vorgaben aus der jeweiligen Norm.

Externe Stakeholder \
Anspruch Leistung Externe
Auftrag mvcrrny Audits
Selbstkontrolle () Management \
Anspruch Leistung Interne
Auftrag w Audits
Selbstkontrolle () Mitarbeiter

Vorgehensweise

1. Vorbereitung: Zusammenstellung relevanter Auditfragen
und Checklisten

2. Unterlagenprifung: Auswertung umweltrelevanter
Unterlagen

3. Durchfiihrung: Umsetzung von Einfiihrungsgesprachen
und Interviews

4. Auditberichterstellung: Bewertung der Ergebnisse,
Einarbeitung der Abweichungen und Zusammenfassung im
Bericht

5. MafinahmenUberwachung: Interne Nachauditierung und
Nachreichung ggf. ausstehender Unterlagen

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

« Aufzeigen von Optimierungspotenzialen
« Mittelbare Steigerung der Oko-Effektivitét

« Ausgleich bestehender Informationsasymmetrien zwischen
den Stakeholdern eines Unternehmens

Quellen: Miller (2010); Schaltegger et al. (2007)

Produktionssystemaudit

Beschreibung

Durch ein Produktionssystemaudit wird das Leistungs- und
Technologieniveau eines Produktionssystems analysiert
und bewertet. Dabei wird nicht nur der Einsatz der
Methoden analysiert, sondern auch die strategische
Ausrichtung sowie der Reifegrad der Prozesse ermittelt und
an der Performance des Gesamtsystems gespiegelt. Dazu
kann sowohl eine Analyse einzelner Produktionsstandorte
als auch von Produktionsnetzwerken durchgefiihrt werden.

Ziel des Produktionssystemaudit ist es, ein umfassendes
Bild Uber den Status des eigenen Produktionssystems zu
geben und Leistungsliicken zu identifizieren. Damit kdnnen
Handlungsempfehlungen abgeleitet werden, um Potenziale
zu nutzen und langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben.

Methoden

Teilergebi -

Performance

Teilergebnis

Prozesse

Teilergebnis -

Gesamtergebnis

[ Handlungsempfehlungen |

Vorgehensweise

Mit den Mitarbeitern werden folgende Phasen durchlaufen:

* Zunachst wird die strategische Ausrichtung, die Prozesse
zur Strategiefindung sowie die Implementierung der Strate-
gie im Bereich der wertschépfenden Prozesse untersucht.

» AnschlieRend werden die eingesetzten Methoden in Logis-
tik, Produktion und Qualitat sowie die organisatorische Ver-
ankerung und Schulung dieser analysiert.

+ Die Prozesse sowie deren Reifegrad, Flussgrad und Kom-
plexitat werden untersucht.

» Ein weiterer Schritt bildet die Performance und ihre Leis-
tungsindikatoren (Messung, Transparenz, Entwicklung).

» Die Auswertung miindet in Best-Practice-Losungen.

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

* Reduzierung der Durchlaufzeit um bis zu 80%

+ Produktivitatssteigerung um bis zu 30%

+ Bestandsreduzierung um bis zu 80%

* Reduzierung der Unfallhaufigkeit um bis zu 63%

* Reduzierung der Produktionsflache um bis zu 30%
* Reduzierung der Nacharbeit um bis zu 27%
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Sozialaudit

Ein Sozialaudit dient als Kontrollinstrument der Uberpriifung
von in sozialer Hinsicht relevanten Aspekte eines
Unternehmens in  Form  eines  Soll-Ist-Vergleichs.
Checklistenbasiert werden dabei alle Aspekte geprift und
dokumentiert.  Grundsatzlich lassen sich in diesem
Zusammenhang interne und externe Audits unterscheiden,
die entweder das Management Uber die Leistungen der
Mitarbeiter oder externe Stakeholder (ber die Leistung des
Unternehmens informieren.

Besonders fiir die Zertifizierung eines Nachhaltigkeitsmana-
gementsystems ist das Sozialaudit von Bedeutung. Es muss
daher regelmafig und systematisch zur Anwendung
kommen. Ziel eines Sozialaudits ist ein Vergleich des
Systems mit den Vorgaben aus der jeweiligen Norm (z.B.
Sozialstandard SA 8000).

Externe Stakeholder \

Anspruch Leistung Externe
Auftrag Informy Audits
Selbstkontrolle {) Management \

Anspruch Leistung Interne
m} Audits

Auftrag

Selbstkontrolle (J Mitarbeiter

1. Vorbereitung: Zusammenstellung relevanter Auditfragen
und Checklisten

2. Unterlagenprifung: Auswertung relevanter Unterlagen
(Sozial-Bilanzen, Sozial-Kennzahlen)

3. Durchfiihrung: Umsetzung von Einflihrungsgespréchen
und Interviews

4. Auditberichterstellung: Bewertung der Ergebnisse,
Einarbeitung der Abweichungen und Zusammenfassung im
Bericht

5. MaRnahmeniberwachung: Interne Nachauditierung und
Nachreichung ggf. ausstehender Unterlagen

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

» Aufzeigen von Optimierungspotenzialen
« Mittelbare Steigerung der Sozio-Effektivitat

« Ausgleich bestehender Informationsasymmetrien zwischen
den Stakeholdern eines Unternehmens

Quelle: Schaltegger et al. (2007)

Oko-Bilanz-Analyse

Beschreibung

Eine Oko-Bilanz dient der Erfassung, Bewertung und
Abbildung der umweltbezogenen Wirkungen von Produkten,
Prozessen oder Unternehmen. Oko-Bilanzen bilden als
Informations- und Entscheidungsinstrument die Grundlage
fur Vergleiche, die Definition von Zielen sowie die
Identifikation von Schwachstellen. Dariiber hinaus dienen sie
der internen und externen  Kommunikation  der
umweltbezogenen Leistungen eines Unternehmens. Im
Unterschied zu einer Bilanz des  betrieblichen
Rechnungswesens enthélt eine Oko-Bilanz in physikalischen
Einheiten gemessene FlussgroRen und keine monetaren
Bestandsgréen.

Zieldefinition

!

Sachbilanz

Erfassung der betrieblichen
Stoff- und Energiefliisse

Wirkungsbilanz Bilanzbewertung
Beurteilung der Bewertung der Umwelt-
Sachbilanzergebnisse einwirkungsabschatzung

Quellen: Miiller (2010);

Vorgehensweise

1. Zielfestlegung: Bestimmung des Untersuchungszwecks
und Abgrenzung des betrachteten Systems

2. Sachbilanzierung: Erfassung betrieblicher Stoff- und
Energieflisse (in Form einer Produktbilanz, Prozessbilanz,
Betriebsbilanz oder Substanzbetrachtung)

3. Wirkungsbilanzierung:  Beurteilung der Stoff- und
Energieflisse hinsichtlich ihrer Umwelteinwirkung

4. Bilanzbewertung: Bewertung der Abschatzung der
Umwelteinwirkungen z.B. mittels Einsatz von Checklisten
oder ABC-Analysen

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

+ Bereitstellung von Informationen fiir den Auf- und Ausbau
eines Umweltinformationssystems

« Erleichterte MaBnahmenpriorisierung durch Bereitstellung
verdichteter Informationen

+ Grundlage zur Verbesserung der Oko-Effektivitat

Schaltegger et al. (2007)
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Sozialbilanz

Beschreibung

Eine Sozialbilanz dient der Information iber den sozialen
Nutzen und die sozialen Kosten, die mit einer betrieblichen
Tatigkeit einhergehen. Die Sozialbilanz beinhaltet dabei
keine BestandsgroRen, sondern dokumentiert die soziale
Verantwortung eines Unternehmens. So werden z.B.
Beitrage zur Losung gesellschaftlicher Probleme aufgefiihrt
(z.B. durch Corporate Volunteering). Die Form der Bilanz
gestaltet sich entweder input- oder outputorientiert und misst
einerseits den Beitrag des Unternehmens zu wesentlichen
sozialen Problemen und andererseits zu deren L&sung.
Zusammenhénge konnen identifiziert und Potenziale zur
Verbesserung der Sozio-Effektivitat offengelegt werden.

Ersparter Aufwand durch Erbrachter Aufwand fiir soziale
unter soziale Lei

Bereich Euro Bereich Euro
Mitarbeiter Mitarbeiter

Anwohner Anwohner

Lieferanten Lieferante

Produkte Produkte

Grundschema einer inputorientierten Sozialbilanz

Vorgehensweise

1. Auflistung aller sozialer Aktivitdten des Unternehmens

N

. Identifikation von Zusammenhangen zwischen bilanzierten

GroRen

. Ermittlung von Potenzialen zur Verbesserung der Sozio-

Effektivitat

. Veroffentlichung der Bilanz und Herstellung eines Dialogs

mit Anspruchsgruppen zur Lésung sozialer Probleme

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

.

Steigerung der Sozio-Effektivitat

Erhéhung der Transparenz bzgl. sozialer Leistung
gegenliber Anspruchsgruppen

Identifikation méglicher Kosteneinsparungspotenziale

Quellen: Miiller (2010); Schaltegger et al. (2007)

Oko-Checkliste

Beschreibung

Mittels einer Oko-Checkliste kann eine Bestandsaufnahme
aller umweltbezogenen Eigenschaften und Aktivitaten eines
Unternehmens erfolgen. Dabei kann eine Oko-Checkliste
funktionsbezogen sein und die  Umwelteinwirkung
bestimmter Funktionsbereiche des Unternehmens unter-
suchen, oder produktbezogen Aspekte wie die Verwendung
von Gefahrstoffen thematisieren.

Oko-Checklisten  kénnen  aufgrund ihrer  einfachen
Anwendbarkeit besonders kleineren Unternehmen die
Einflihrung eines umfassenderen Nachhaltigkeitsmana-
gementsystems erleichtern. Komplexere Zusammenhange
kénnen durch die Kombination mehrerer Checklisten
untersucht werden.

Die Zielsetzung bei der Erstellung von Oko-Checklisten ist
die einfache Identifikation von Schwachstellen und Chancen
in Bezug auf die Umweltperformance des betrachteten
Unternehmens.

Vorgehensweise

w N

[&)]

. Sachliche und

schlissige Identifikation der
umweltbezogenen Kriterien, aus denen die Checkliste
zusammengestellt wird

. Erstellung der Checkliste
. Erhebung der erforderlichen Daten und Informationen fir

die an die spezifische Gegebenheiten des Unternehmens
angepasste Checkliste

. Auswertung und Gegenuberstellung mit Vergleichsdaten
. Identifikation ~ von Schwachstellen und Ableitung von

Handlungsbedarfen

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Verbesserung der Oko-Effektivitat

Identifikation von Potenzialen im Bereich der
Ressourceneinsparung

Erleichterung des Einstiegs ins
Nachhaltigkeitsmanagement

Steigerung des 6konomischen Erfolgs

Quellen: Miiller (2010); Schaltegger et al. (2007)
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Oko-Effizienz-Analyse

Beschreibung

Die Oko-Effizienz-Analyse (O-E-A) dient der Ermittlung der
okonomischen  Wertschépfung und der &kologische
Schadschépfung von Referenzobjekten wie Produkten,
Verfahren, Prozessen, Dienstleistungen, Produktionsstatten
und Unternehmen. In einer Oko-Effizienz-Matrix werden die
Okologische und die Okonomische Dimension der
Referenzobjekte gegeniibergestellt. Die Positionen der
Produkt- oder Prozessalternativen spiegeln ihre Oko-
Effizienz wider.

Ziel der Oko-Effizienz-Analyse ist die strategische
Ausrichtung des Produktportfolios auf zukunftsfahige
Produkte zum Aufbau von Wettbewerbsvorteilen. Weiter
kénnen Investitionsentscheidungen unterstiitzt werden, so
dass mit den zur Verfligung stehenden Mitteln die groRte
Umweltentlastung erzielt wird.

() c Hohe
£ 5 3 i
g 2 2 Oko-Effizienz Untersucht
2 ntersuchte
j=2 X
065 . — Produkt- oder
o ‘g c _ Prozessalternative
= 7} [5}
ceb 2
oe 5 € N
(==
SES °
o9 2 @ Niedrige
R 2 Oko-EffizienZ
(20 o
° 2
S E
S > . "
3 klein mittel grofy
Wertschopfung,

6konomische Performance

Vorgehensweise

4,

. Erfassung der verschiedenen Umweltauswirkungen der

Referenzobjekte

. Berechnung der 0kologischen Schadschdpfung (z.B.

mittels Oko-Bilanzierung, ékologischer FuRabdruck, etc.)

. Erfassung der 6konomischen Auswirkungen der Referenz-

objekte durch finanzielle Performancekennzahlen (z.B.
Return on Investment)

Gegenlberstellung der ©konomischen und der &kolo-
gischen Dimension in der Oko-Effizienz-Matrix

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Oko-effiziente Optimierung des Produktportfolios

Aufbau von Wettbewerbsvorteilen durch gezielte
Investitionsentscheidungen

Reduktion der negativen Umweltauswirkungen unter
Berlicksichtigung wirtschaftlicher Gesichtspunkte

Visualisierung von Wert- und Schadschépfung

Quellen: Miiller (2010); Schaltegger et al. (2007)

Stoffstromanalyse

Beschreibung

Eine  Stoffstromanalyse dient der Analyse und
Dokumentation von Verénderungen physikalischer GroRen
innerhalb eines definierten Systems. Dabei kann das System
z.B. einen Prozess, eine Produktionslinie oder eine
vollumfanglichen ~ Wertschépfungskette  reprasentieren.
Abhangig vom Zweck der Untersuchung kénnen z.B. alle mit
dem Lebenszyklus eines Produkts verbundenen Material-
und Energieflisse analysiert werden. Andere
Untersuchungsbereiche sind z.B. ein- und ausgehende
Material- und Energieflisse eines Produktionsstandorts als
Grundlage eines Benchmarking.

Die Ziele des Stoffstrommanagement sind eine Verringerung
oder Vermeidung problematischer Stoffe sowie die
Verringerung des Rohstoff- und Energieeinsatzes, von
Emissionen und des Abfallaufkommens. Durch Anwendung
der Stoffstromanalyse kdnnen Alternativen verglichen
werden um eine mdglichst hohe Oko-Effektivitdt zu
erreichen.

Vorgehensweise

1. Definition des Zwecks der Untersuchung

3.

4.

. Visualisierung der Struktur von Material- und

Energiefliissen innerhalb des betrachteten Systems

Simulation und Optimierung der Material-und
Energieflisse innerhalb des betrachteten Systems

Kategorisierung und Verdichtung der physikalischen
Grolken

. Ableitung von Aussagen Uber die Umweltwirkung der

betrachteten physikalischen GroRRen

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Informationsgewinn {iber umweltrelevante physikalische
GroRen in der Produktion von Giitern und Dienstleistungen

Erhdhung der Materialeffizienz
Steigerung der Oko-Effektivitét
Identifikation mdglicher Kostensenkungspotenziale

Quellen: Burschel et al. (2004); Schaltegger et al. (2007)
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Okologischer Einkauf

Ein Okologisch ausgerichteter Einkauf hat die Aufgabe alle 1. Analyse der bestehenden Lieferantenbeziehungen
fur die Produktion oder den Verkauf bendtigten Erzeugnis- hinsichtlich ihrer Umwelteigenschaften (z.B.
und Betriebsstoffe, Anlagen und Dienstleistungen in der Umweltvertraglichkeit der Vorprodukte, Zertifizierung des
richtigen Menge und Qualitdt nicht nur unter Umweltmanagementsystems, Transportentfernung, Ko-
Gesichtspunkten der Kostenoptimierung und Versorgungs- operationsbereitschaft)

sicherheit sondern auch der Umweltvertraglichkeit zu
beschaffen. Durch Entscheidungen bei der Auswahl von
Materialien und Lieferanten hat der Einkauf groRen Einfluss
auf die Entwicklung der Umweltbelastung eines
Unternehmens.

2. Bewertung der Analyseergebnisse

3. Einteilung der Zulieferer in Kategorien als Entscheidungs-
unterstiitzung fir den Einkauf

Fir den 6kologieorientierten Einkauf sind die Reduzierung
des Ressourceneinsatzes, Recycling, Qualitatssteigerungen,
Kontrolle der Umwelteinfliisse von Lieferanten,
Rechtskonformitat sowie die Vermeidung von Umweltkosten
zentrale Schwerpunkte. Weiter ist ein 6kologieorientierter

Einkauf nicht reaktiv ausgerichtet, sondern sucht aktiv i i . i
gestaltend nach alternativen Inputfaktoren oder diktiert Betriebswirtschaftliche erkungen

Zulieferern konkrete umweltbezogene Vorgaben. « Reduzierung der Risiken der Produkthaftung

« Sicherung des langfristigen Verkaufserfolg

« Identifikation von Zusammenhangen zwischen Input und
Schadschdpfung

Quelle: Schaltegger et al. (2007)

Total Cost of Ownership

Das Konzept des TCO ist eine Nebenrechnung zur 1. Auditierung des Einkaufs mit dem Ziel der Analyse von
Vollkostenrechnung und unterstiitzt die Beschaffung bei der Beschaffungsstrategie, Beschaffungsgiiterportfolio und
kostenmaBigen Bewertung von Vergabealternativen. So Lieferantenbasis sowie genutzter Beschaffungsmarkte
kénnen gewichtige Kostenfaktoren wie Logistikkosten, 2. Auswahl eines geeigneten Pilotprojektes flr die Durchfiihrung
Kosten zur Absicherung von Wéhrungsschwankungen, der TCO-Analyse
Kosten des Anderungsmanagement und Komplexitatskosten 3. Identifikation der relevanten Kostenelemente fiir verschiedene
antizipativ  bei  Vergabeentscheidungen  berlicksichtigt Vergabeoptionen
werden. Die Herausforderung des TCO-Konzeptes besteht 4. Bewertung der identifizierten Kostenelemente
darin, er jedels Blc_esfchaffungsobjelft‘ die relevanten 5. Erstellung einer Entscheidungsvorlage
Kostenltre|ber zg |dent.!f|2|eren und reallstlsch. zu bewerte.rlm 6. Ableitung von TCO-Kategorien zur Umsetzung  eines
Auf dl{ise V\ie:ﬁe kgnr:fn \lloe;]rtgabe:inllterna:)tlvent r:qzetar beschleunigten Verfahrens
egenlbergestellt un ie richtige Vergabeentscheidun
geg 9 9 9 9 7. Verankerung der TCO-Systematik in den Prozessen sowie
getroffen werden. A ) ) . A
EUR npassung des Ziel- und Anreizsystems der Mitarbeiter
@ 8. Nachkalkulation der TCO-Ergebnisse
[ Post-transaction | |
i Components . . . .
Transaction Betriebswirtschaftliche Wirkungen
Components
| Pre-transaction | « Erarbeitung eines schliissigen Qualifizierungskonzepts
i Components
. Bedarfsanalyse . it .p i « Signifikante  Steigerung des  Qualifikations-  und
+Beschaffungs- : Lieferung +Ausschuss Leistungsniveaus im Einkauf
otands. S 20 o, TCO .
E'",f,‘ea,';[s L en- onng Kulonz « Verbesserung des Methodentransfers innerhalb der
Li - . Einkaufsorganisation
ifizi +Wartung
L audits . « Steigerung der Problemlésungskapazitaten der
Mitarbeiter
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Oko-Marketing

Beschreibung

Aktivitaten des Oko-Marketing dienen der Beriicksichtigung
okologischer Kriterien in der Entwicklung und Positionierung
von Angeboten. Entsprechende Produkteigenschaften,
Konsumbotschaften oder Identifikationsmdglichkeiten fiir
Konsumenten sollen zuséatzliche Kaufanreize stiften. Dies
wird z.B. durch die Ausrichtung des Marketing-Mix auf
Okologieorientierte Produktattribute realisiert.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist die Glaubwirdigkeit der
Argumentation, darliber hinaus muss der 0&kologische
Zusatznutzen eines Produktes transparent und eindeutig
kommuniziert werden. Weiter darf sich das Oko-Marketing
nicht ausschlieflich an Bediirfnissen von Nischenmarkten
orientieren. Zur Erlangung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile
muss es auf Normalverbraucher abzielen, in dem z.B. ein
Okologischer  Zusatznutzen ohne wesentliche Preis-
steigerung geboten wird. Zentrale Aufgaben des Oko-
Marketing sind auch die Férderung der Bediirfnisreflexion
und eines nachhaltigen Konsum- und Entsorgungs-
verhaltens.

Vorgehensweise

. Informationsbeschaffung (Marktforschung) zur Identi-

fikation nachhaltigkeitsinduzierter Marktpotenziale

. Identifikation attraktiver Kundengruppen

. Positionierung des Unternehmens und des Angebots im

Vergleich zum Wettbewerb; Differenzierung durch 6kologi-
schen Zusatznutzen

. Planung, Koordination und Umsetzung aller auf den Markt

gerichteten Unternehmensaktivitdten; Ausrichtung des
Marketing-Mix auf 6kologieorientierte Produktattribute

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Erhohte Zahlungsbereitschaft in Nischensegmenten
Erhéhung des Marktanteils

Verminderung von Reputationsrisiken
Verbesserung der Kundenbindung

Quelle: Schaltegger et al. (2007)

Sozio-Marketing

Beschreibung

Das Sozio-Marketing dient der Beriicksichtigung sozialer
Kriterien bei der Entwicklung und Positionierung von
Angeboten. Entsprechende Produkteigenschaften,
Konsumbotschaften oder Identifikationsmdglichkeiten fiir
Konsumenten sollen zuséatzliche Kaufanreize stiften. Dies
wird durch die Ausrichtung des Marketing-Mix auf
sozialorientierte Produktattribute erreicht.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist dabei die Glaubwirdigkeit der
Argumentation, darliber hinaus muss der soziale
Zusatznutzen eines Produktes transparent und eindeutig
kommuniziert werden. Weiter darf sich das Sozio-Marketing
nicht ausschlieflich an Bedurfnissen von Nischenmarkten
orientieren. Zur Erlangung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile
muss es auf Normalverbraucher abzielen, in dem es z.B.
einen sozialen Zusatznutzen ohne wesentliche
Preissteigerung herausstellt.

Ziel des Sozio-Marketings ist es daher auch die Rolle des
Unternehmens als verantwortungsvoller Teil der Gesellschaft
(Corporate Social Responsibility) herauszustellen. Oft
werden Sozio- und Oko-Marketing aufgrund bestehender
Wechselwirkungen eng miteinander verknupft.

Vorgehensweise

-

. Informationsbeschaffung (Marktforschung) zur

Identifikation nachhaltigkeitsbezogener Marktpotenziale

. Identifikation attraktiver Kundengruppen

. Positionierung des Unternehmens und des Angebots im

Vergleich zum Wettbewerb; Differenzierung durch sozialen
Zusatznutzen

. Planung, Koordination und Umsetzung aller auf den Markt

gerichteten Unternehmensaktivitaten

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Erhéhte Zahlungsbereitschaft in Nischensegmenten
Erhéhung des Marktanteils durch sozialen Zusatznutzen
Verminderung von Reputationsrisiken

Verbesserung der Kundenbindung

Quelle: Schaltegger et al. (2007)
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Nachhaltigkeitsmanagementsystem

Beschreibung

Vorgehensweise

Ein Nachhaltigkeitsmanagementsystem dient der Integration
der Aspekte des Umwelt- und Sozialmanagement in das
konventionelle Management eines Unternehmens. Ziel der
Implementierung eines Nachhaltigkeitsmanagementsystems
ist folglich die Optimierung aller Unternehmensablaufe im
Hinblick auf eine nachhaltige Entwicklung des
Unternehmens. Aufgabenfelder dazu sind die Definition von
Verantwortlichkeiten, Prozessen und Verfahren sowie die
Festlegung konkreter Ziele und MalRnahmen.

Um die Funktionsféhigkeit des Systems zu gewabhrleisten,
sind regelmaBige und strukturierte Audits erforderlich. Nach
einer externen Auditierung kann das System auch zertifiziert
werden.

. Zielsetzung: Definition mittel- und langfristiger unter-
nehmerischer Ziele

2. Ist-Analyse:  Bestimmung des Ist-Zustands aller

nachhaltigkeitsrelevanten ~ Unternehmensaspekte  und
Ermittlung von Potenzialen

3. Strategieentwicklung: ~ Ausarbeitung  konkreter  Ziel-

setzungen beziiglich nachhaltigkeitsbezogener Aktivitaten
und Entwicklung von Kennzahlen zur Erfolgsmessung

4. Strategieumsetzung:  Einfihrung der nachhaltigkeits-

zentrierten Strategie fur alle Unternehmensbereiche

5. Kontrolle: Erfassung und Reporting der entwickelten

Kennzahlen

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Messung der umweltrelevanten Unternehmenstéatigkeiten
Steigerung der Oko-Effizienz
Steigerung der Sozio-Effizienz

Identifikation von Kosteneinsparungspotenzialen durch
Reduzierung schadlicher Auswirkungen

Quellen: Kramer (2010); Schaltegger et al. (2007)

Conjoint Analyse

Beschreibung

Die Adaptive Conjoint Analyse (ACA) ist eine Methode zur
Messung der Bewertung eines Produktes, indem die Nutzen-
werte fiir bestimmte Ausstattungsmerkmale bestimmt wer-
den. Sie wird rechnergestitzt durchgefiihrt.

Ziel der Conjoint Analyse ist es, die Bedlrfnisse spezifischer
Zielgruppen zu ermitteln. Es soll untersucht werden, welche
Produktmerkmale dem Kunden wichtig sind und welche
Potenziale existieren, um den Kundenmehrwert zu steigern.
Ebenso kdénnen Vergleiche zu Konkurrenzprodukten ange-
stellt werden.

Die Ergebnisse lassen sich in den Produktentwicklungs-
prozess integrieren, um z.B. Overengineering zu vermeiden.

[ Conjoint-Befragung
Welches Konzept praferieren Sie?

A B
CNC-gesteuerte NC-gesteuerte Maschine
Maschinen zu 62.500 EUR, bei einer Garantiezeit von
dezentrale Anpassung 2 Jahren zu 50.000 EUR
maoglich kaum dezentrale Anpas-

sung, aber Laptop
=
[ {1 U
> B

A4

Grad der Préferenz

Vorgehensweise

1. Zu Beginn werden die Merkmale des zu untersuchenden

Produktes, sowie die zu bewertenden Merkmalsauspra-
gungen mit Hilfe von Befragungen oder Fallstudien be-
stimmt. Ebenso wird der Probandenkreis festgelegt.

. Kompositioneller Teil: Die Probanden wahlen in einem

Fragebogen zunachst die fiir sie wichtigen Auspragungen
aus, inakzeptable Auspragungen werden eliminiert. Die
relative Wichtigkeit der Auspragungen wird bestimmt.

. Dekompositioneller Teil: Die Probanden vergleichen Teil-

profile paarweise, die Auswahl dieser nimmt ein Computer
jeweils anhand der zuvor gegebenen Antworten vor.

4. Die Nutzenfunktionen werden berechnet.

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Erhéhte Kundenorientierung: Steigerung des
Kundennutzens um bis zu 32%

Senkung der Herstellkosten um bis zu 16%
Senkung der nachtraglichen Anderungen um bis zu 28%
Senkung der Entwicklungskosten um bis zu 18%

Vermeidung von Overengineering
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Produktklinik

Die Produktklinik ist eine Methode =zur Anregung 1. Zunéachst Identifikation passender Wettbewerbsprodukte .
funktionstibergreifender und institutionalisierter Lernprozes- 2. Es erfolgt eine Marktsegmentierung und die Aufnahme von
se und basiert auf einem praxiserprobten Bausteinkonzept, Kundenpraferenzen.

das ei ffiziente Leist stei d Kost duzie-

S emne .E.} I.Zlen © Leisiungssieigerung unc Ros gnre .u2|e 3. Eine Leistungsmessung wird durchgefiihrt. Die Funktions-
rung ermdglicht. Der Grundgedanke besteht darin, eigene struktur wird erstellt und die eigene Position bestimmt
Produkte und Prozesse aufbauend auf Markt-, Wettbewerbs- 9 :
und Kundendaten auf physischer Ebene mit den Produkten 4. Die Vergleichsprodukte werden demontiert und eine Kos-
und Prozessen der Mitbewerber zu vergleichen. tenstruktur erstellt.

Ziel der Produktklinik ist die Ubertragung von gewonnenen 5. Produktvergleiche werden durchgefiihrt und die Bestlésun-
Erkenntnissen auf die eigene Innovations- bzw. Wettbe- gen zu einem Katalog von Ansatzpunkten fiir die Optimie-
werbsfahigkeit um einen nachhaltigen Kundennutzen zu er- rung zusammengefiihrt. Leistungs- und Zielkostenvorga-
Zielen. ben fiir neue Produkte werden identifiziert.

6. Die Verbesserungsansatzen werden umgesetzt.

Ideen- und Konzept- Conjoint-Analyse M Benchmarking Quality Function Zielrichtung
Workshops Il N v [—| Deployment (QFD)
- E Ermittlung
von Marks . q q -
W = and Ko Betriebswirtschaftliche Wirkungen
° « Kostenreduzierung (u.a. Bestands-, Material-, Logistik-,
Wertanalysen und Funktions- und Leistungs- Target Costing Umsetzungs-Workshops

Qualitats- und Montagekosten) um bis zu 65%

Produktzerlegung {{ analysen H { mit Lieferanten

B s O

Realisierung
von Kosten-
Technik-
Tradeoffs

+ Leistungssteigerung um bis zu 33%

* Reduzierung der Anzahl Einzelteile um bis zu 22%

* Ausrichtung der Produkte auf Kundenwiinsche

Overengineering managen

Das Problem des Overengineering besteht darin, dass 1. Ermittlung der Kundenanforderungen:
Funktionalitaten, Features oder Anwendungsbereiche inner- In einem ersten Schritt werden Kundenanforderungen
halb eines Produktes realisiert werden, die vom Kunden idealerweise in quantifizierter Form, bspw. mittels einer
nicht bendtigt oder gewlinscht werden. Dies filhrt neben Conjoint Analyse erhoben.

erhdhten Material- und Herstellkosten zu einer Verlangerung 2. Abgleich der produktinternen Funktionskosten:

der Entwicklungszeiten, einer drastischen Erhdéhung der

Ein Vergleich der Kosten- und Nutzenanteile der einzelnen
Produktkomplexitat und damit zu erheblichen Zusatzkosten.

Produktfunktionen ermdglicht die Identifikation von
Die Ubernahme der Anforderungen aus alten Projekten, die overengineerten Funktionen und Komponenten.
Verwendung vorhandener Lésungen oder die Vereinfachung 3
der Prozesse durch Verwendung bekannter Materialien
kénnen einen solchen Effekt, der zusatzlich die Chancen des
Produktes im Markt verschlechtert, verursachen.

. Wettbewerbsvergleich:
Ein intensiver Wettbewerbsvergleich bspw. anhand einer
Produktklinik bildet die Grundlage zur Erarbeitung kosten-
nutzenoptimierter technischer Lésungen.

=54 Folsudon
Conjoint Analyse
=

B3

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Kostenanteil [%]

» Vermeidung von quantitativem Overengineering:
Reduktion vom Kunden nicht gewlinschter Funktionalitaten
(,zu viel”)

[

25 5 75 1072
Nutzenantsil [%]

Kostonreduziorung Loistungsstoigorung Reduziorung der Anzahi Einzoltoile! * Vermeidung von qualitativem Overengineering:

D @D GD @ Reduktion der vom Kunden nicht geforderten Ausfiihrungs-
i o max i g max o 0

» Senkung der Herstellkosten um durchschn. 10-30%
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Produktionsplanung und -steuerung

Die Methode der Produktionsplanung und -steuerung (PPS) 1. Der Untersuchungsbereich wird abgegrenzt, finanzielle
beschaftigt sich im Wesentlichen mit der operativen, zeit- und funktionale Ressourcen werden festgelegt.

lichen, mengenmaigen und wenn ntig auch raumlichen Pla- 2. Analysen der Auftragsabwicklungsstruktur, Ablauforgani-
nung, Steuerung und Kontrolle und damit zusammenhangend sation, des Informationsflusses sowie der vorhandenen
auch mit der Verwaltung aller Vorgange innerhalb der Ferti- PPS-Verfahren werden durchgefiihrt.

gungsprozesse.

w

. Das PPS-Konzept wird erstellt, indem Soll-Prozesse und
Anforderungskataloge definiert werden. Ein System wird
ausgewahlt.

Zielsetzungen des PPS-Systems sind in der Realisierung
sowohl von quantitativen (z.B. DLZ-, Bestandsreduzierung)
als auch in quantitativen Nutzenpotenzialen (z.B. héhere Kun-
denbindung und Informationstransparenz) zu sehen. Ein fun-
diertes PPS-System ist dabei die Basis fiir eine effiziente Ge-
schaftsprozessoptimierung.

4. Die Systeméanderung (Optimierungen und Erweiterungen)
sowie organisatorische und mitarbeiterbezogene Anderun-
gen werden durchgefihrt.

(&)

. Das PPS-System wird stabilisiert. Es erfolgt eine Erfolgs-

und Wirtschaftlichkeitskontrolle.
Systemschnittstellen mittels Fax, Brief, Telefon

PPS-System / PPS-System \ PPS-System a q o -
(uefeyram) (Produyzent) Betriebswirtschaftliche Wirkungen

» Bestandsreduzierung um bis zu 30%

* Durchlaufzeitreduzierung um bis zu 30%
+ Erhéhung der Kapazitatsauslastung um bis zu 15%
+ Erhdhung der Lieferbereitschaft, -treue und -fahigkeit

Systemgrenze
Systemgrenze

* Hohere Informationstransparenz und -auswertbarkeit

Wettbewerbsbenchmarking

Ein Wettbewerbsbenchmarking dient einem strukturierten 1. Planung:  Zieldefiniton ~und  Auswahl  geeigneter
Vergleich von Betrachtungsdomanen wie Produkten, Benchmarking-Partner (intern oder extern)
Prozessen oder Strukturen mit erfolgreichen Wettbewerbern. 2. Durchfilhrung: Analytischer Vergleich von Prozessen

Dies bietet die Mdglichkeit Leistungsmaflstabe abzuleiten
und eigene Leistungspotenziale zu identifizieren. Abhangig
von der Zielstellung kénnen interne, wettbewerbsorientierte
und funktionale Benchmarkings zum Einsatz kommen.

Produkten oder Unternehmensstrukturen

3. Analyse: Identifikation von Leistungsliicken im Vergleich
zum Wettbewerb, Bestimmung von Verbesserungs-

Dariiber hinaus kann im Rahmen eines Oko-Benchmarking potentialen
der Vergleich der eigenen Umweltleistung mit anderen 4. Handlung: Ableitung und Umsetzung von MaRnahmen zur
Unternehmensbereichen stattfinden. Hebung von Leistungspotenzialen und Nutzung von ,best-

Ziel eines Wettbewerbsbenchmarking ist die Steigerung des practice"-Ansdtzen

Verstandnisses eigener Prozesse und vorhandener
Schwéchen sowie Optimierungspotenziale. Auf dieser Basis
kénnen MaRnahmen zur nachhaltigen Verbesserung der
Wettbewerbsposition abgeleitet werden.

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

 Legitimation neuer Zielvorgaben im Zielsetzungsprozess

T

Handlung Planung

+ Identifikation von Leistungspotenzialen

Benchmarking-Prozess + Unterstiitzung bei der Identifikation von ,best-practice*-

Lésungen

Durch-
filhrung

7

Analyse

Quelle: Schaltegger et al. (2007)
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Prozessbenchmarking

Beschreibung Vorgehensweise
Das Prozessbenchmarking dient der Verbesserung der 1. Diskussion der Zielsetzung; Ableitung der Controlling-
Prozessqualitdt und der Identifikation von Verschwendung und Benchmark-Inhalte; Konzeption des

und Blindleistung innerhalb der Geschaftsprozesse. Dies Benchmarking-Systems; Auswahl der Benchmark-
wird Uber einen strukturierten Vergleich mit Best-in-Class Partner oder der Benchmark-Datenbank.

Prozessen von Wettbewerbern oder branchenfremden Un- 2. Auswahl von Messgréssen; Festlegung der Art der
ternehmen erreicht. Auf Basis von Prozessmodellen werden
vergleichbare Prozesse bzw. Prozessabschnitte separiert
und auf Basis von Kennzahlen und klar definierten
Messpunkten gegeniiber gestellt. Ziel ist eine Vereinfachung
der Prozesse und Systeme, um eindeutige Identifikationen
der Best-Practice-Lésungen zu ermdglichen. Fur eine rasche

Datenerfassung und -auswertung; Integration der
Kennzahlen in das bestehende Reportingsystem.

3. Durchfiihrung Prozessbenchmarking; Detailanalyse der
Prozesse; Kennzahlenmessung; Aufbereitung der
Benchmark-Ergebnisse.

und nachhaltige Umsetzung der optimierten Prozesse ist 4. Festlegung des Umsetzungsplans; Konkretisierung
eine Definition von Aktionsplanen und Umsetzungsstrategien durch MaBnahmen- und Zeitpléane;
unverzichtbar.
Vi h ise P| -Bench kil . . - -
Betriebswirtschaftliche Wirkungen
Teamarbeit Teamarbeit Teamarbeit Einzelarbeit / « Nachhalti Realisi U t d
Workshops Workshops Workshops Gruppenarbeit achhaltige ealisierung von msaiz- un
Kostenpotenzialen
o o o o « Signifikante Reduzierung der Prozesskosten
Modul | Modul II Modul il Modul IV + Steigerung der Produktivitdt um bis zu 21%
Konzeption Kennzahlen- Vergleich Umsetzung » Reduzierung der Durchlaufzeiten um bis zu 27%
Benchmarking definition der Prozesse der Losungen

» Nachhaltige Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit

Schnittstellenanalyse

Vorgehensweise

Beschreibung

Die Arbeitsteilung zur Bewaltigung von interdependenten
Prozessen fiihrt automatisch zu Schnittstellen, deren Effi-
zienz durch ein gezieltes Management sichergestellt werden
muss.

Die Schnittstellenanalyse stellt diesbezlglich ein Methode
dar, durch die die Schnittstellen definiert, analysiert und an-
schlieBend zielorientiert gestaltet werden kénnen. Sie eignet
sich insbesondere fiir Prozesse mit hoher Komplexitat und
Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg.

Ziel der Schnittstellenanalyse ist die Ermittlung kritischer
Schnittstellen sowie die Identifikation von Problemen, die
durch ineffiziente Prozessschnittstellen entstehen.

Bewertungsmatrix zur
Schnittstellenanalyse

= 5/ 5|10 |15

53

£4| 4|8 |12]16

2

£3|3|6|9|12[15

H

ﬁ 2 2 4 6 8 |10

j=2}

= Kritischer Bereich:

E T 2 3 4 5 Handlungsbedarfe zur
= 2 Verbesserung in hohem

1 3 4
(hoch) Zufriedenheit (niedrig) MaBe gegeben

1. Die Hauptanforderungen aus eigener Sicht an andere Ab-
teilungen und an die eigene Abteilung werden gesammelt.
(5 bis maximal 10 Anforderungen).

2. Die Hauptanforderungen werden in der Bewertungsmatrix
zur Schnittstellenanalyse anhand der Hauptkriterien Ge-
wichtung und Zufriedenheit positioniert.

3. Die Schnittstellen werden als Durchschnitt aller Haupt-
anforderungen sowie durch Einzelbeurteilung der Haupt-
anforderungen bewertet, um die Leistungsbeziehungen an
den Schnittstellen zu identifizieren.

4. Nun kénnen Verbesserungsmaflnahmen entwickelt wer-
den.

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

 lIdentifikation und Aufdeckung der Hauptprobleme an
kritischen Schnittstellen

* Gezieltes Ableiten von MalRnahmen zur Verbesserung der
bereichsilibergreifenden Zusammenarbeit

« Die Schnittstellenanalyse erlaubt Rickschlisse auf die
Qualitat der Kommunikation zwischen den einzelnen
Bereichen
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Sustainable Balanced Scorecard

Beschreibung

In Anlehnung an die konventionelle Balanced Scorecard von
Kaplan und Norton dient die Sustainable Balaced Scorecard
(SBSC) der kennzahlenbasierten Integration von
Nachhaltigkeitsaspekten in das strategische Management.
Dazu werden relevante Nachhaltigkeitsthemen identifiziert
und durch die Herstellung von Kausalzusammenhangen mit
dem Unternehmenserfolg verknlipft. Das Ziel der SBSC ist
die Integration der drei Saulen des Nachhaltigkeitskonzepts
und eine Ausrichtung der nachhaltigkeitsbezogenen
Aktivitaten auf die erfolgreiche Strategieumsetzung.

| Umwelt- und Sozialexponiertheit der Geschéftseinheit ermitteln

v

Strategische Relevanz der Nachhaltigkeitsaspekte ermitteln

Finanz-
perspektive Kunden-
——s| perspektive Prozess-
perspektive Lern-
perspektive

perspektive
[\
| Kausalketten mit Zielen, Kennzahlen und MaRnahmen ergénzen
M

| Umsetzung und Uberpriifung der Strategie, MaRnahmen und Methoden

Prozess zur Entwicklung einer SBSC

Vorgehensweise

1. Auswahl der strategischen Geschaftseinheit

2. Ermittlung der 6kologischen und sozialen Exponiertheit der
betrachteten Geschéaftseinheit

3. Ermittlung der strategischen Relevanz der Umwelt- und
Sozialaspekte

4. Bildung von Kausalketten

5. Formulierung und Entwicklung von Zielen, Kennzahlen und
MaRnahmen

6. Umsetzung und Uberpriifung der Strategie, MaRnahmen
und Methoden

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

« Identifikation spezifischer Schwerpunkte des Umwelt- und
Sozialmanagement

« Erhéhung der Oko- und Sozio-Effizienz

« Integration von wirtschaftlich erfolgsrelevanten

Nachhaltigkeitsaspekten in die Kernprozesse des
Unternehmens

Quellen: Burschel et al. (2004); Schaltegger et al. (2007)

Trendanalyse

Beschreibung

Die Erarbeitung von Vertriebsstrategien wird durch die
Erstellung einer Trendanalyse unterstltzt. Die Trendanalyse
bietet die Basis fiir die monetare Quantifizierung jeglicher Art
von Optimierungspotenzialen und MaRnahmen, die zur
Realisierung dieser Potenziale fiilhren. Das Tool erlaubt die
Entwicklung von mehreren Szenarien. Dadurch kdénnen
Annahmen und Vorraussetzungen weiter validiert werden.

Unter Zuhilfenahme der Best und Worst-Case Szenarien
kénnen strategische Vorgehensweisen zur Marktbearbeitung
abgeleitet werden.

200%
166%

Best Case

166%

133%

Worst Case

2006 2007 2008 2009 2010

Vorgehensweise

-

. Vertiefung des Verstandnisses fir die finanzielle Situation
Umsatzbasis nach Produkten/ Industrien/ Kunden,
Kostenbasis, Investitionsbasis (Anlage-,
Umlaufvermdgen), Cash Flow-Basis

2. Identifikation der Produkt und Landerpotenziale und der
Kostenrisiken

3. Szenariobildung: Gegenuberstellung mehrerer Szenarien
der Kosten und Umsatzentwicklung.

4. Validierung der Datenbasis

5. Ableitung von Handlungsempfehlungen auf Basis der
ausgearbeiteten Szenarien.

6. Ausarbeitung von Zielen und eines Potenzialchecks zur
Verfolgung der Potenzialziele

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

+ Ableitung von Handlungsempfehlungen auf Basis
finanzieller Entscheidungsgrundlagen

» Steigerung der Effektivitit des Ressourceneinsatzes bei
der Marktbearbeitung.

» Controlling der Zielerreichung und nachhaltigen Ableitung
weiterer Handlungsoptionen
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Wirkungsbilanz

Beschreibung

Die Wirkungsbilanz ist Bestandteil des Vorgehens zur

Erstellung einer Oko-Bilanz. Sie dient der Bewertung der in
der Sachbilanz beschriebenen betrieblichen Stoff- und
Energieflisse. Dazu werden Wirkungsklassen gebildet (z.B.
Klimaerwarmung, Eutrophierung, Abbau der Ozonschicht,
etc.), denen die erfassten Stoffe und Energiearten
zugeordnet werden kénnen.

Um verschiedenartige Umweltbelastungen vergleichbar zu

machen, werden Gewichtungsfaktoren ermittelt und mit der
Menge jedes Stoffes multipliziert. Zur Bestimmung der

Gewichtungsfaktoren bestehen verschiedene Mdglichkeiten,
wie z.B. der Ecoindicator oder die Methode der 6kologischen
Knappheit, welche sich an national festgelegten Grenz-
werten orientiert.

Ziel der Wirkungsbilanz ist
einwirkungen unterschiedlicher Stoffe. So wird z.B. die

Emission einer bestimmten Menge Treibhausgase mit der

Produktion von Abfall ins Verhaltnis gesetzt.

ein Vergleich von Umwelt-

Vorgehensweise

1

2.

3.

4.

. Klassifizierung: Zusammenfassung der verschiedener
Umweltauswirkungen aus der Sachbilanz zu
Wirkungsklassen (z.B. Klimaerwarmung, Eutrophierung,
Abbau der Ozonschicht)

Auswahl Gewichtungsfaktoren: Bestimmung der Faktoren
zur Normierung der Umweltauswirkungen

Bewertung: Multiplikation der jeweiligen Stoffmenge mit
den festgelegten Gewichtungsfaktoren

Ableitung von Aussagen zur Umwelt-
Stoffe, Identifikation von

Interpretation:
wirkung  unterschiedlicher
Handlungsoptionen

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Bereitstellung von Informationen zum Aufbau eines
Nachhaltigkeitsmanagementsystems

Unterstlitzung bei der Priorisierung von Malnahmen

Grundlage zur Verbesserung der Oko-Effektivitat

Wissensmanagement

Beschreibung

Als ganzheitliche

Wissensmanagement  wird  das

Quellen: Miiller (2010); Schaltegger et al. (2007)

Vorgehensweise

1. Die Situation des Unternehmens wird hinsichtlich der inter-

Management der Ressource ,Wissen* innerhalb eines Unter-
nehmens bezeichnet. Es umfasst die unternehmensweite
Identifizierung, Strukturierung und Sicherung des internen
Wissens sowie dessen Transformation in nachhaltige
Erfolgs- bzw. Nutzenpotenziale.

Ziel des Wissensmanagements ist es, die Wissenspoten-
ziale entlang der Wertschopfungsprozesse sowohl stra-
tegisch als auch operativ zu realisieren, um durch die An-
reicherung der Kernkompetenzen einen nachhaltigen Beitrag
zum Unternehmenserfolg zu leisten. In den Wissensma-
nagement-Prozess sind alle Mitarbeiter zu integrieren, um
nachhaltige Leistungssteigerungen zu erreichen.

Wissen
archivieren

Wissen
generieren

Wissen
transferieren Wissen
nutzen Wissen

bewerten

Wissen
verteilen

nen Strukturen und Prozesse analysiert. Vorgehensweisen
zur Realisierung von Wissensmanagementleitbildern wer-
den entwickelt.

. Eine gemeinsame Wissensbasis wird durch die Identifika-

tion erfolgsrelevanter Prozesse und geeigneter Foren
realisiert. Ein permanenter Wissensfluss wird innerhalb
eines ubergreifenden Netzwerkes institutionalisiert.

. Eine kontinuierliche MaRnahmenuberprifung und -verbes-

serung wird durchgefiihrt, um neue Wissenspotenziale zu
erschlieRen.

Betriebswirtschaftliche Wirkungen

Reduktion der Lernphasen im Unternehmen

Ermdglichen eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses

Steigerung von Leistungsfahigkeit und Qualitat

Beschleunigung von Projekt- und Prozessdurchlaufzeiten
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Charakterisierung des Unternehmens

4.1.1 In welcher Branche ist Ihr Unternehmen schwerpunktméaRig tatig?

Automobilhersteller O Maschinen- & Anlagenbau O
Automobilzulieferer O Textilindustrie O
Fahrzeugbau (ohne Automobil) O Bauindustrie O
Blech- & Metallverarbeitung O Elektroindustrie O
Chemische Industrie O Nahrungsmittel- & Getrankeindustrie O
Kunststoffverarbeitung O Pharmazie O
Holz-, Papier- & Moébelindustrie (| Sonstige: ]

4.1.2 An welcher Stelle der Supply Chain steht Ihr Unternehmen?

[] oEM [] Tier1 [] Tier2 [[] Sonstige:

4.1.3 Wie viele Mitarbeiter beschaftigten Sie 2009 in Ihrem in A.5 spezifizierten Untersuchungsbereich?

0 [l L] L [

0-99 100 - 249 250 - 749 750 - 1999 > 2000

4.1.4 Wie hoch war der Umsatz 2009 fur lhren in A.5 spezifizierten Untersuchungsbereich?

] [] ] []
<39 Mio. EUR 40 Mio. EUR bis 100 Mio. EUR bis 300 Mio. EUR bis >800 Mio. EUR
<99 Mio. EUR <299 Mio. EUR <800 Mio. EUR

For-For-139-02-04--TUM.ppt
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Charakterisierung des Unternehmens

4.1.5 In welchem Unternehmensbereich sind Sie tatig?

Montage/ Fertigung
Controlling

Logistik
Entwicklung
Vertrieb

Einkauf

Sonstige

Ooooooo

4.1.6 In welcher Produktkategorie haben Sie den hochsten Umsatzanteil?

Prototypen Kundenindividuelle Standardisierte Standard
(High-end) Massenprodukte (High Mid Range) Varianten (Mid Range)
U ] U

4.1.7 Zu welchem Prozentsatz hat sich Ihr Umsatz auf die folgenden Bereiche aufgeteilt?

Primarprodukte %
Ersatzteile %
Service %

2 100 %

For-For-139-02-04--TUM.ppt
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Vorstellungen der Unternehmen zum Projekt

Allgemeine Fragestellungen an die Unternehmen

1. Welche unternehmensindividuellen Ziele verfolgen Sie mit dem
Forschungsprojekt?

2. Wie ist lhr Verstandnis von Wandlungsfahigkeit und nachhaltiger Logistik?

3. Welche Methoden wurden bislang durch Reaktion auf wandelnde Trends
verwendet?

4. Welche Defizite hinsichtlich der nachhaltigen Logistik bestehen in Ihrem
Unternehmen?

5. Wo besteht Handlungsbedarf zur Ermdéglichung einer solchen nachhaltigen
Logistikorientierung?

For-For-139-02-04--TUM.ppt
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Wandlungsfahigkeit in lhrem Unternehmen

1.2.1 In welchem Umfang haben Sie sich bereits mit dem Thema Wandlungsféhigkeit auseinandergesetzt?

Das Thema Wandlungsfahigkeit ist vollkommen neu fiir unser Unternehmen |
Wir haben uns bisher noch nicht tiefergehend mit der Thematik O
beschaftigt

Wir sind uns der zunehmenden Bedeutung der Wandlungsfahigkeit O
bewusst, konkrete Malnahmen wurden allerdings noch nicht eingeleitet

Wir sind uns der zunehmenden Bedeutung der Wandlungsfahigkeit O

bewusst und haben bereits MaBnahmen eingeleitet.

1.2.2 Wird oder wurden in lhrem Unternehmen bereits Malinahmen Steigerung der Wandlungsféahigkeit durchgefiihrt?

Ja O Bitte weiter zu Frage C 3

Nein O Warum nicht?
Bisher hatten wir keine Zeit uns naher mit dem Thema zu beschaftigen. O

Wandlungsfahigkeit stelltin unserem Unternehmen bis zum jetzigen Zeitpunkt
kein Problem dar.

Es waren bereits MaRnahmen geplant, sind aber noch nicht umgesetzt, weil: O
= Personelle / zeitliche Ressourcen fehlen O
= Zweifel bestehen, wie vorzugehen ist O
= Notwendige Informationen und Daten nicht verfligbar sind O
= Sonstige
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Wandlungsfahigkeit in lhrem Unternehmen

1.2.3 Wie und von wem wird die Wandlungsfahigkeit in Ihrem Unternehmen gesteuert?

Sie alleine treffen Entscheidungen, die die Beeinflussung von Wandlungsfahigkeit 0
betreffen. (Produktgestaltung, Prozesse...)

Sie besitzen eine eigene Abteilung, die fiir Wandlungsfahigkeit zustandig ist g

Je nach Bedarf wird im Rahmen von Projekten tiber Losungsmaglichkeiten diskutiert O

Sonstige

1.2.4 Worauf konzentriert(e) sich lhr Fokus bei der Wandlungsfahigkeit ? (Mehrfachnennungen méglich)

Prozesse: O
= Prozessablaufe O
= Anzahl der Prozessbeteiligten (z.B. Reduzierung der Lieferantenanzahl) O
= Anzahl bzw. Gestaltung von Schnittstellen O
= Sonstige O
Technologien:
= Maschinen O
= |nformationstechnologie O
= Sonstige
Organisation: O
= Abbau von Hierarchien B

= Modularisierung der Organisation
= Sonstige
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Nachhaltigkeitstrends

1.3.1 Welche Relevanz haben die folgenden Quellen von Nachhaltigkeitstrends fiir Ihr Unternehmen?

o & N

Globales Umfeld Rangfolge 28 25

der Bedeutung o 5o

1,2,3...-n) o T
Politik O O 0 0 0 O
Wirtschaft O O O O O O
Gesellschaft O O O a O O
Technologie O O O O O O
Umwelt O O 0O O O 0
Recht 0 O O 0 O .
Sonstige O O O 0 = o

1.3.2 Welche Relevanz haben die folgenden Quellen von Nachhaltigkeitstrends fir Inr Unternehmen?

o & y
Branchenumfeld Rangfolge 28 28
der Bedeutung 52 JoRT
(1,2,3...-n) o &
Kunden O O O O O O
Lieferanten O O O O O O
Wettbewerber O O O O O O
Ersatzprodukte O O O O O O §
Kapitalmarkt O O O O O O d
Sonstige O 0 0 0 0O O %

© Univ.-Prof. Dr. Dr. h. c. mult. Horst Wildemann, TUM und Prof. Dr. Dr. h. c. Kersten, TUHH

Nachhaltigkeitstrends

1.3.3 Welche Relevanz haben die folgenden Quellen von Nachhaltigkeitstrends fiir lhr Unternehmen?

o & S

Unternehmen Rangfolge 28 25

der Bedeutung 52 sd

(1,2,3...-n) of 2
Kultur, Normen, Werte O O O O O O
Mitarbeiter O O O O O O
Ressourcen g o U U U O
Prozesse - = - = = o
“ m 0 O O O 0
Kapital 0 0 O O 0O O
Anliegen Interessen O O O 0 0 O
Sonstige O O O O O O

1.3.4 Wie schétzen Sie die Auswirkungen von Nachhaltigkeitstrends auf folgende Unternehmensbereiche ein?

N N
Unternehmensbereiche de?grg::ﬁing ;;:”g E g
(1,2,3...n) of 2
Forschung- und Entwicklung O O O O O O
Beschaffung O | | | | |
Produktion O O O O | |
Distribution g O O O O O E
Marketing a O O O O O Z
Business Development O O O O O O g
Sonstige O O O O O O g
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Wandlungsfahigkeit der Beschaffung

Beschaffung

Wandlungspotenziale

o

Handlungsempfehlungen

Umsetzungsbeispiele im Unternehmen
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Wandlungsfahigkeit der Produktion

Produktion

Wandlungspotenziale

&

Handlungsempfehlungen

Umsetzungsbeispiele im Unternehmen
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Wandlungsfahigkeit der Distribution

Distribution

Wandlungspotenziale

o

Handlungsempfehlungen

Umsetzungsbeispiele im Unternehmen
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Wandlungsfahigkeit der Organisation

Wandlungspotenziale

H

Handlungsempfehlungen

Umsetzungsbeispiele im Unternehmen
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Wandlungsfahigkeit der F&E

Forschung- und Entwicklung

Wandlungspotenziale

o

Handlungsempfehlungen

Umsetzungsbeispiele im Unternehmen
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SWOT-Analyse zur Wandlungsfahigkeit

Bezogen auf die Wandlungsféhigkeit in der Logistik zur Reaktion auf Nachhaltigkeitstrends

Strengths (Starken) Opportunities (Chancen)

Weaknesses (Schwachen) Threats (Risiken)
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