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Vorwort

Der vorliegende Bericht dokumentiert die Ergebnisse eines Projekts aus der Programmlinie
FABRIK DER ZUKUNFT. Sie wurde im Jahr 2000 vom Bundesministerium fir Verkehr,
Innovation und Technologie im Rahmen des Impulsprogramms Nachhaltig Wirtschaften als
mehrjahrige Forschungs- und Technologieinitiative gestartet. Mit der Programmlinie FABRIK
DER ZUKUNFT sollen durch Forschung und Technologieentwicklung innovative

Technologiespriinge mit hohem Marktpotential initiiert und realisiert werden.

Dank des Uberdurchschnittlichen Engagements und der groRen Kooperationsbereitschaft der
beteiligten Forschungseinrichtungen und Betriebe konnten bereits richtungsweisende und auch
international anerkannte Ergebnisse erzielt werden. Die Qualitat der erarbeiteten Ergebnisse
liegt Uber den hohen Erwartungen und ist eine gute Grundlage fir erfolgreiche
Umsetzungsstrategien. Anfragen bezlglich internationaler Kooperationen bestatigen die in
FABRIK DER ZUKUNFT verfolgte Strategie.

Ein wichtiges Anliegen des Programms ist es, die Projektergebnisse — seien es
Grundlagenarbeiten, Konzepte oder Technologieentwicklungen — erfolgreich umzusetzen und zu
verbreiten. Dies soll nach Moglichkeit durch konkrete Demonstrationsprojekte unterstiitzt
werden. Deshalb ist es auch ein spezielles Anliegen die aktuellen Ergebnisse der interessierten
Fachdoffentlichkeit zugéanglich Zu machen, was durch die Homepage
www.FABRIKderZukunft.at und die Schriftenreihe gewahrleistet wird.

Dipl. Ing. Michael Paula
Leiter der Abt. Energie- und Umwelttechnologien

Bundesministerium fur Verkehr, Innovation und Technologie
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I. Abschnitt:
Projektspezifische Angaben

1 Kurzbeschreibung des Projektes in deutscher und englischer Sprache

Vielen Unternehmen sind die positiven Auswirkungen einer nachhaltigkeitsorientierten Unter-
nehmensentwicklung auf den Unternehmenserfolg nicht bekannt. Griinde dafr liegen teilweise
an einem Desinteresse an 0kologischen und sozialen Fragestellungen sowie hadufig in einer
(kurzfristigen) Orientierung an rein finanziellen Zielsetzungen. Weiters ist jedoch auch zu be-
mangeln, dass bisher keine iberzeugenden Instrumente, Methoden und Konzepte, die den Un-
ternenmen die Vorteile einer nachhaltigen Weiterentwicklung veranschaulichen, vorhanden
sind. Nur wenn eine nachhaltige Entwicklung der Unternehmensperformance auch gezielt ge-
staltbar, messbar und beurteilbar ist, werden Industrieunternehmen freiwillig neben ékonomi-
schen auch 6kologische und soziale Ziele anstreben.

Zur Losung dieses Problem haben wir uns das Ziel gesetzt, ein Konzept zu entwickeln, wel-
ches die ganzheitliche Planung, Steuerung, Kontrolle und Beurteilung der nachhaltigen Ent-
wicklung von Unternehmen unterstiitzt. Wir schlagen dazu den Einsatz eines speziellen Kon-
zeptes flr das Performance- und Risikomanagement vor, dass im Rahmen des Projektes ECO-
PERIMA entworfen wurde. Mit der Entwicklung eines umfassenden Performance- und Risi-
komanagement-Konzeptes ist es moglich, den Unternehmen den Nutzen einer nachhaltigen
Unternehmensentwicklung vorab aufzuzeigen. Dazu empfehlen wir insbesondere den Aufbau
und Betrieb eines nachhaltigen Supply Chain Netzwerkes. Die Planung und Umsetzung eines
nachhaltigen Supply Chain Netzwerkes ist durch ein spezielles Instrument zu unterstltzen, das
den Unternehmen bei der Entscheidungsfindung und —durchsetzung von Malinahmen in Pro-
duktion und Logistik hilft, indem es 6konomische, 6kologische und risikobezogene Informati-
onen zur Planung und Steuerung der Wertschdpfungsprozesse bereitstellt. Dieses Instrument
wird von uns als ECOPERIMA-Tool bezeichnet.

Damit das angestrebte Projektziel erreicht werden konnte, war eine besondere VVorgangsweise
erforderlich. Zur Informationsgewinnung wurde zunéchst eine umfassende Literatursichtung
und —auswertung durchgefuhrt. Darauf aufbauend wurden Forschungsfragen definiert, die mit
Wissenschaftlern und Vertretern der Praxis, in Workshops, Fachgesprachen und internationa-
len Konferenzen diskutiert wurden. Weiters wurden Interviews mit Unternehmen aus unter-
schiedlichen Branchen gefuhrt. Daraus waren bedeutende Erkenntnisse tber den Einsatzbe-
reich und Nutzen eines Performance- und Risikomanagement-Konzeptes zu erhalten. Es konn-
te dadurch die Forschungs- und Praxisliicke gut ermittelt und untersucht werden. Aufbauend
auf den gesammelten Informationen und den daraus gewonnenen Erkenntnissen, wurden Maog-
lichkeiten gepriift, wie mit 6kologischen MalRnahmen 6konomische Verbesserungen zu errei-



chen sind. AnschlieBend wurden die erarbeiteten Ansédtze wurden zu einem Gesamtkonzept -
einen integrierten Performance- und Risikomanagement-Konzept - zusammengefthrt und do-
kumentiert.

Summary of the project ECOPERIMA:

Many enterprises do not know the impact of sustainable development for their success. The
main reason for this lies often in the occurring short-term orientation on purely financial tar-
gets. Furthermore, we could assert that there is a deficit on instruments, methods and concepts
that visualize companies the concrete economic and ecologic advantages of a sustainable en-
terprise development. So, only if it is possible to design, measure and evaluate the sustainable
development and show the contribution to an enterprise” performance, enterprises would vol-
untarily foster ecologic and social targets besides of economic targets.

To solve this problem, we have developed a concept that assists enterprises in integrated plan-
ning, steering, controlling and evaluating the specific sustainable development within this sci-
entific project. Therefore, we propose the development and use of a sustainable supply chain
network. With the implementation of such a comprehending performance- and risk manage-
ment-concept it is possible to gain economical and ecological advantages simultaneously. To
support the development and running of sustainable supply chain networks a certain tool,
which we call ECOPERIMA-Tool, should be used. This tool assists enterprises from the deci-
sion-making process up to the implementation of measures in production and logistics, by of-
fering economic, ecologic and risk-specific information to plan and steer the value creating
processes.

To reach our project goals a special methodology was required. For the information retrieval,
we have sighted and evaluate the accessible hitherto and newer project relevant literature. This
literature research and evaluation was the fundament for formulating our specific research
questions that we discussed with professionals from science and practise, within workshops,
technical discussions and conferences. To get also project relevant business information and
business data, we interviewed interested companies, out of different industries.

Hence, we got connotatively perceptions about the functional range and potential benefits of
such a performance- and risk-management-concept. In this connection, we detected and ana-
lysed the gaps in science and practice. Based on the provided information and our cognitions,
we have verified with interested enterprises possibilities, to improve simultaneously or sequen-
tial the companies economical performance by using ecological measures. All collected data
and information have been bundled to a comprehensive integrated performance- and risk man-
agement concept.



Aufbau des Berichts:

Zur Dokumentation der Forschungsergebnisse haben wir den Endbericht in acht Abschnitte
unterteilt. Im ersten Abschnitt werden kurz die projektspezifischen Angaben erldutert. Neben
der Kurzbeschreibung des Projektes werden hier insbesondere die Problemstellung und die
Ausgangssituation des Projektes vorgestellt. Weiters werden die Ziele sowie die methodische
Vorgangsweise beschrieben. Zudem sind hier die Ergebnisse aus den theoretischen und empiri-
schen Vorarbeiten enthalten. Im zweiten Abschnitt werden die Grundlagen der Nachhaltigkeit
und des nachhaltigen Supply Chain Management vorgestellt. Dies ist notwendig, um den Be-
zugsrahmen des Projektes bzw. die zugrunde liegenden Annahmen zu konkretisieren. Es wer-
den hier insbesondere die Grundziige des Supply Chain Management, ausgewahlter Nachhal-
tigkeitskonzepte sowie die Mdglichkeiten zur Verbindung von Supply Chain Management und
Nachhaltigkeit erlautert. Der dritte Abschnitt beschaftigt sich mit den Grundziigen des Risiko-
und Performance Management im Supply Chain Management. Hier wurde das relevante
Schrifttum ausgewertet und fur das Projekt aufbereitet. Es werden zunachst einige allgemeine
Grundlagen wie Begriffe, Ziele und Anforderungen von Performance und Risikomanagement
beschrieben. Ausfuhrliche erfolgt darauf aufbauend die Untersuchung der Maoglichkeiten fur
eine strategische Integration von Risiko- und Performance Management in das Supply Chain
Management. Nach Untersuchung der strategischen Integration folgt sachlogisch die Prufung
der operativen Integration. Dazu werden ausgewahlte Risiken und Performanceindikatoren
definiert und dargestellt, die Stakeholderinteressen untersucht sowie der Einsatz eines Perfor-
mance- und Risikomanagement bei der Umsetzung des Supply Chain Management analysiert.
Im vierten Abschnitt werden die Einflussgroen der Fuhrung in nachhaltigen Supply Chain
Netzwerken untersucht. Dieser Schritt ist besonders wichtig, da hier die wesentlichen Parame-
ter fur das Performance- und Risikomanagement festgelegt werden. Es wird zuerst allgemein
das Konzept der nachhaltigen Supply Chain Netzwerke vorgestellt. Anschlielend werden Vor-
schlage fur die Entwicklung eines Fuhrungssystems entworfen. Der finfte Abschnitt ist der
Entwicklung eines speziellen Instruments fur das integrierte Performance- und Risikomanage-
ment gewidmet. Dazu wird im ersten Schritt der konzeptionelle Aufbau - das VVorerhebungs-,
Planungs-, Aggregations-, Umsetzungs- und Kontrollmodul des ECOPERIMA-Tools - vorge-
stellt. Anschlielend erfolgt eine beispielhafte Darstellung der Anwendung des entwickelten
Tools. Dazu wird ein Beispielszenario entwickelt, anhand dessen verschiedene ékonomische,
Okologische und risikobezogene Planungsaufgaben durchgefuhrt werden. Es wird die gesamte
integrierte Planung, Umsetzung, Steuerung und Bewertung von Performance und Risiko uber-
sichtlich vorgestellt. Im sechsten Abschnitt werden dem Projekt zugrundeliegende Fragestel-
lungen beantwortet. Der siebte Abschnitt bildet das Abbildungsverzeichnis. Im achten Ab-
schnitt sind die relevanten Anhange, wie Firmenprofile sowie der Fragenkatalog fur die Inter-
views mit den Unternehmen angefthrt.



2  Allgemeine Angaben zum Projekt und zur Projektdurchfiihrung

2.1 Problemstellung und Motivation zur Durchfiihrung des Projektes

Zukiinftig reicht es fir Industrieunternehmen nicht mehr aus, allein Guter und Dienstleistungen
kostengunstig zu beschaffen, weiterzuverarbeiten und zu vertreiben. Programme zur Ressour-
censchonung, Abfallvermeidung, Wiedereinsatz von Altprodukten und Reststoffen sind zwin-
gend erforderlich, um erfolgreich und wettbewerbsféhig zu bleiben. Griinde dafir liegen einer-
seits in einer zunehmend strengeren Gesetzgebung sowie andererseits im Kaufverhalten vieler
Konsumenten. Weiters kommt hinzu, dass Manahmen zur Abfallbeseitigung sowie die vorge-
schriebene Reduzierung schadlicher Emissionen die 6konomische Situation in den Unterneh-
men entscheidend beeinflussen. Jene Unternehmen, die rechtzeitig eine Entwicklung zur Ver-
folgung nachhaltiger Unternehmensstrategien einleiten und diese ausgewogen umsetzen, wer-
den anderen Unternehmen gegeniber, die dies vernachlassigen, Wettbewerbsvorteile erzielen.

Die Forderung der Umsetzung einer tiefgehenden nachhaltigen Entwicklung ist jedoch in ei-
nem einzelnen Unternehmen hdufig kaum mdglich. Grund dafiir ist, dass hierfir z.T. hohe
Kosten anfallen, die ein einzelnes Unternehmen allein nicht zu tragen bereit ist. Weiters ist
anzunehmen, dass aufgrund des eingeschréankten Handlungsspielraums innerhalb eines Unter-
nehmens nur bescheidene Beitrédge zu einer nachhaltigeren Entwicklung geleistet werden kon-
nen. Wir fordern daher, eine nachhaltige Entwicklung mit verschiedenen Unternehmen und
Institutionen innerhalb einer Supply Chain kooperativ umzusetzen, indem ein nachhaltiges
Supply Chain Netzwerk gegrindet wird. Dadurch ist eine Kostenteilung moglich und/oder es
sind effektivere Ldsungen zur Ressourcenschonung, Abfallvermeidung und —verminderung
sowie dem Wiedereinsatz gemeinsam umzusetzen. Okonomische und ékologische Verbesse-
rungen sind fir die Unternehmen dadurch erzielbar.

2.2 Ausgangssituation fur das Projekt

Viele Unternehmen kennen die Bedeutung einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung nicht.
Dies liegt haufig daran, dass sich die Unternehmen zumeist ausschliel}lich an 6konomischen
Zielsetzungen orientieren und diese verfolgen. Weiters ist anzunehmen, dass keine Uberzeu-
genden Instrumenten, Methoden und Konzepten, die den Unternehmen die Vorteile einer
nachhaltigen Weiterentwicklung veranschaulichen, vorhanden sind. Nur wenn es gelingt, den
Unternehmen anhand quantitativer Informationen die Verbesserungspotentiale durch eine
nachhaltige Entwicklung vorzufuhren, werden diese freiwillig MaBnahmen zur Verbesserung
Okologischer und sozialer Ziele ergreifen.



Im Rahmen unseres Projektes ist, ein Performance- und Risikomanagement-Konzept zu entwi-
ckeln, welches dieses Problem aufgreift. Wir haben uns das Ziel gesetzt, ein Konzept zu entwi-
ckeln, dass die Entscheidungstrager in den Unternehmen unterstutzt, ihre Ressourcen, Struktu-
ren und Produkte auf 6konomische und 6kologische Zielsetzungen auszurichten. Mit diesem
Konzept sind Malinahmenpakete abzuleiten, mit dem die Ziele der Nachhaltigkeit umzusetzen
sind. Systemimmanente Risiken, welche die Erreichung der gesetzten Ziele hemmen oder so-
gar verhindern, sind durch das Performance- und Risikomanagement-Konzept zu identifizie-
ren. Anschlielend sind geeignete MaBnahmen zur Risikohandhabung zu bestimmen, ohne die
geplanten 6konomischen und 6kologischen Performance zu beeintrachtigen.

2.3 Inhalte und Ziele des Projektes
2.3.1 Projektinhalt

Durch die gleichzeitige Bereitstellung 6konomischer, 6kologischer und risikobezogener Infor-
mationen fir Planungs- und Steuerungszwecke werden die Unternehmen bei der Verfolgung
einer nachhaltigen Entwicklung unterstutzt. Mit Hilfe des Performance- und Risikomanage-
ment-Konzeptes ist es moglich, die Netzwerk- und die Unternehmensleistung sowie die poten-
tiell eintretenden Risiken zu planen, zu analysieren, zu bewerten, zu steuern und handzuhaben.

Die Ermittlung und Bereitstellung von Informationen zur Planung und Steuerung eines 6ko-
nomisch und 6kologisch ausgerichteten Supply Chain Netzwerkes ist mit erheblichen Schwie-
rigkeiten verbunden. Es reicht nicht aus, 6konomische und 6kologische Informationen getrennt
zu erfassen, aufzubereiten und fur die Entscheidungsfindung bereitzustellen. Es sind vielmehr
allen Phase des Managementzyklus und die auftretenden Interdependenzen zwischen 6konomi-
schen und 6kologischen Zielen und MaRnahmen zu beachten. Dieser Managementzyklus setzt
sich aus der Zielformulierung, der Maltnahmenplanung, der Manahmenumsetzung, der Pro-
zess- und Ergebniskontrolle sowie Abweichungsanalysen zusammen. Bereits bei der Zieldefi-
nition und -gewichtung sind 6konomische und 6kologische Ziele des Supply Chain Netzwerkes
sowie vorhandene Risiken zu identifizieren, abzustimmen und festzulegen. AnschlieRend sind
MaRnahmen zur Erreichung der 6konomischen und 6kologischen Ziele zu planen. Dabei sind
auch die Zielbeziehungen zu analysieren und Ursache-Wirkungsketten zur Auswahl geeigneter
MaRnahmen zu bilden. Es mussen insbesondere die Wechselwirkungen zwischen ¢konomi-
schen und 6kologischen Malinahmen und Risiken sowohl auf der Supply Chain Ebene als auch
auf der Unternehmensebene und zwischen beiden Ebenen berticksichtigt werden. Zur Unter-
stitzung dieser schwierigen Aufgaben sind bis jetzt keine geeigneten Instrumente vorhanden.

Mit Hilfe von Simulationsszenarien kdnnen optimale 6konomisch/6kologische MaRnahmenpa-
kete bestimmt sowie quantifizierte Zielvorgaben festgelegt werden. Eine Kontrolle der umge-
setzten Malinahmen ist durch die Gegenuberstellung von 6konomischen und 6kologischen



Soll- und Ist-Werten vorzunehmen, wodurch Abweichungen identifizierbar sind. Dabei sind
die erzielten Ergebnisse sowie bei besonders erfolgskritischen MalRnahmen die durchgefiihrten
Prozesse zu kontrollieren. Mit Hilfe geeigneter Analyseverfahren konnen Effektivitats- und
Effizienzabweichungen bestimmt werden, um zu eruieren, ob auftretende Abweichungen auf
eine ineffiziente MaRnahmenumsetzung und/oder die Auswahl ineffektiver Malinahmen und
Ziele zurickzufihren sind. Nach der Beurteilung der Effektivitat und Effizienz ist zu entschei-
den, ob die Ziele einzelne Malinahmen oder die Umsetzung der MaBnahmen anzupassen sind.
Dieser Management-Zyklus muss kontinuierlich durchlaufen werden, um die geplanten Ziele
im Supply Chain Netzwerk bestmoglich zu erreichen. Fur all diese bedeutsamen Aufgaben sind
Methoden zu entwickeln und in einem Gesamtkonzept zusammenzufihren. Diese Aufgabe
entspricht dem Projektinhalt. Die Schritte fur ein 6konomisches und 6kologisches Performan-
ce- und Risikomanagement sind in der Abbildung 1 dargestellt.
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Abbildung 1: Mdglicher Ablauf des integrierten 6konomischen und 6kologischen
Performance- und Risikomanagement



2.3.2 Projektziele

Ziel des Projektes ist es, ein Konzept fur das integrierte 6konomische und 6kologische Perfor-
mance- und Risikomanagement zu entwickeln. Durch die umfassende Anwendung des Perfor-
mance- und Risikomanagement-Konzeptes in Unternehmen, kénnen integrative 6konomische
und okologische Performanceverbesserungen und eine Minimierung potentieller Risiken gene-
riert werden. Teilergebnisse des Projektes sind Ziel- und MaRnahmenkataloge fur den Aufbau
und Betrieb eines nachhaltigen Supply Chain Netzwerkes. Mit Hilfe des zu entwickelnden Per-
formance- und Risikomanagement-Konzeptes sind die ékonomischen und ¢kologischen Wir-
kung bestimmter Malinahmen auf Unternehmens- und Supply Chain-Ebene unter Risikoaspek-
ten zu beurteilen sind. Dadurch sind Wege flr die Umsetzung einer Nachhaltigkeitsstrategie
plausibel darzustellen.

2.4 Methodische Vorgehensweise

Damit die gesteckten Projektziele zu erreichen sind, haben wir eine spezielle Vorgehensweise
vorgeschlagen. Zur Informationsgewinnung sollte zunachst eine umfassende Literatursichtung
und —auswertung vorgenommen werden. Wie im Projektantrag vorgesehen, wurde in der ersten
Projektphase das relevante wissenschaftliche Schrifttum gesichtet und ausgewertet. Darauf
aufbauend wurden Forschungsfragen definiert, die mit Wissenschaftlern und Vertretern der
unternehmerischen Praxis diskutiert wurden. Um projektrelevante, unternehmensbezogene
Informationen zu erhalten, wurden in der zweiten Projektphase Interviews mit interessierten
Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen gefiihrt.

2.4.1 Literatursichtung und -auswertung

Eine Literatursichtung und —auswertung ist erforderlich, da flr die Entwicklung eines neuen
Performance- und Risikomanagement-Konzeptes der Stand der aktuellen Forschung zu beach-
ten ist. Eine alleinige Erfassung und Analyse der bisherigen Entwicklungen im Risiko- und
Performance-Management und -Measurement sind jedoch unzureichend. Es sind zudem Ent-
wicklungen, die sich z.B. auf das Supply Chain Management, die Netzwerkbildung sowie auf
die unternehmensbezogene Nachhaltigkeit beziehen zu erfassen und zu analysieren.



Deshalb wurden fur die Literatursichtung und —auswertung folgende Themenbereiche ausge-
waéhlt:

¢ Nachhaltigkeit,

o (Okologieorientierte Supply Chain Management-Konzepte,
e Okologieorientierte Netzwerke,

e Supply Chain Risiko Management (SCRM) und

e Supply Chain Performance Management und -Measurement (SCPMM).

Der Themenbereich "Nachhaltigkeit” wurde von uns untersucht, da das Leitbild der Nachhal-
tigkeit und deren Grundprinzipien, wie das Prinzip der Kapitalerhaltung, das Prinzip der Dau-
erhaftigkeit und das Konzept der drei Saulen der Nachhaltigkeit, signifikante Bestandteile einer
nachhaltigen Unternehmensentwicklung sind. Durch die Literaturauswertung sollte ermittelt
werden, welche Ansdtze, Methoden und Instrumente, die sich mit der nachhaltigen Entwick-
lung der Unternehmensperformance beschéftigen, bereits existieren.

Zum Thema des 6kologieorientierten Supply Chain Management sind besonders Ansatze und
Konzepte aus dem asiatischen Raum zu finden, die sich mit einer Okologisierung des Supply
Chain Management auseinandersetzen. Die vorgestellten Konzepte sind haufig konzeptuelle
Weiterentwicklungen des originaren Supply Chain Management-Ansatzes. Okologieorientierte
Supply Chain Management-Konzepte konzentrieren sich dabei auf die 6kologischen Aspekte
einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung in Supply Chains.

Der Themenbereich 6kologieorientierte Unternehmensnetzwerke wurden in der Literatursich-
tung und -auswertung bercksichtigt, um festzustellen, in welchem AusmaR bisher Unterneh-
mensnetzwerke mit dem Fokus Okologie erforscht und umgesetzt wurden. Daraus sind Impli-
kationen flr eine integrierte 6konomische und 6kologische Gestaltung von Wertschopfungs-
strukturen abzuleiten.

Im Themenbereich "Supply Chain Risiko Management” wurden bisherige Konzepte, Instru-
mente, Manahmen und Methoden ermittelt, die sich mit dem Faktor Risiko entlang der Supp-
ly Chain in Netzwerken und im einzelnen Unternehmen befassen. Diese Untersuchung war
erforderlich, um festzustellen, in welchem Ausmal das Risikomanagement bisher im Supply
Chain Management berticksichtigt wird.

Die Thematik Supply Chain Performance Management und -Measurement wurde in die Litera-
tursichtung und —auswertung aufgenommen, um einen Uberblick iiber die bisherigen Arbeiten
zur Messung und Beurteilung der Leistung in Supply Chains zu erhalten. Auch hier wurde der
Fokus auf themenspezifische Konzepte, Ansétze, Instrumente und Methoden gelegt, welche die



Grundlage fur die Entwicklung eines Performance- und Risikomanagement-Konzeptes bilden
konnen.

Bei der Literaturerhebung wurden die deutsch- und englischsprachige Literatur erfasst. Kon-
kret wurden wissenschaftliche und praxisbezogene Zeitschriften, selbstdndige Schriften und
Herausgeberbande, graue Literaturquellen, wie Diskussionsbeitrdge, wissenschaftliche Ar-
beitspapiere, Tagungsberichte, Preprints u.d. sowie im Internet verdffentlichte Fachbeitrage
erhoben. Die untersuchten Publikationen, wurden von uns fur weitere Forschungszwecke zu-
nachst zweifach kategorisiert.

Die erste Kategorisierung fur den Themenbereich Nachhaltigkeit, ist jene nach volkswirtschaft-
lichen und betriebwirtschaftlichen Publikationen. Diese Einteilung wurde gewahlt, da wéhrend
der Literatursichtung deutlich wurde, dass sich besonders diese beiden Wissenschaftszweige
mit der Thematik Nachhaltigkeit auseinandergesetzt haben. Das Ziel dieser groben Untertei-
lung ist es, einen Uberblick iiber den Stand der Nachhaltigkeitsforschung sowohl im betrieb-
wie im volkswirtschaftlichen Schrifttum zu erhalten.

Die zweite Kategorisierung erfolgte nach der Art der Beitrdge. Dabei wurde zwischen "Kon-
zeptionellen Beitragen”, "Studien” und "Fallstudien” fur Veréffentlichungen zur Nachhaltig-
keit, zum Okologieorientierte Supply Chain Management und zu 6kologieorientierten Unter-
nehmensnetzwerken, unterschieden. Konzeptionelle Beitrage umfassen Publikationen, die in-
novative Ansétze, Konzepte, Modelle, Methoden und Instrumente vorstellen. Die Kategorie
Studien umfasst Beitrdge, die sich mit dem jeweiligen Themenbereich im Rahmen von praxis-
bezogenen Arbeiten auseinandergesetzt haben. Dabei werden hier vor allem Unternehmens-
und Branchenstudien erfasst. Fallstudien enthalten Quellen, in denen einzelne Ansétze, Kon-
zepte, Modelle und Methoden anhand von Praxisbeispielen vorgestellt werden.

Die beiden Themenbereiche "Supply Chain Risiko Management” und "Supply Chain Perfor-
mance Management und -Measurement™ wurden in die Kategorien "Publikationen mit konzep-
tionellen Inhalt”, "Fall- und Branchenstudien™ und "Theoretische Untersuchungen™ unterteilt
und analysiert. Veroffentlichungen, die zu den Publikationen mit konzeptionellem Inhalt ge-
zahlt werden, enthalten innovative Ansétze, Konzepte, Instrumente und Methoden, die sich mit
dem Risikomanagement und dem Performance Management und Performance Measurement in
Supply Chains befassen. Beitrdge, die von uns als theoretische Untersuchung kategorisiert
wurden, behandeln bekannte Konzepte, Methoden und Instrumente des Risiko- und Perfor-
mancemanagement und -Measurement in Supply Chains. Diese Veroffentlichungen zé&hlen zu
den eigentlichen theoretischen Grundlagen des Themenbereiches. Die Kategorie "Fall- und
Branchenstudien™ wurde eingefhrt, da eine klare Trennung zwischen Fallstudien und spezifi-
schen Studien in diesen Themenbereichen nicht moglich war. Diese Kategorie enthélt z.B.
Fallstudien und Branchenstudien, die sich mit der praktischen Umsetzung von Risiko- und Per-
formance-Instrumenten und Methoden in Unternehmen oder ganzen Branchen beschéftigen,
aber auch Untersuchungen die aufzeigen, wie mit dem Risikofaktoren in der unternehmeri-
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schen Praxis umgegangen wird. Der methodische Aufbau der Literaturerhebung
—auswertung wird in Abbildung 2 dargestellt.
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Abbildung 2: Aufbau der Literatursichtung und —auswertung

2.4.2 Gefuhrte Interviews mit verschiedenen Unternehmen

Ein wesentlicher Bestandteil des Projektes ist die Einbindung von Unternehmen aus unter-
schiedlichen Branchen, indem projektrelevante Informationen erhoben und ausgewertet wer-
den. Auf Basis dieser Informationen und der theoretischen Erkenntnisse kann das angestrebte
Performance- und Risikomanagement-Konzept entwickelt werden. Die Firmen Kruschitz
GmbH, Wild GmbH und die Firma Weissenseer Holz-Systembau GmbH haben sich bereit er-
klart, die bendtigten Informationen und ihr Expertenwissen bereitzustellen. Im ersten Schritt
der Informationssammlung wurden allgemeine Unternehmensdaten erhoben. AnschlielRend
wurde und werden die verschiedenen Wertschopfungsprozesse der Unternehmen untersucht.
Konkret wurde ermittelt, welche Wertschopfungsprozesse existieren, welche Kunden und Lie-
feranten an den Wertschopfungsprozessen beteiligt sind und welchen Wertschopfungsbeitrag
diese leisten. Weiters wurden und werden Informationen Uber die "Leistung™ in verschiedenen
Unternehmensbereichen gesammelt. Im dritten Schritt sind potentielle Risiken und Storfakto-
ren bei den Wertschopfungsprozessen zu identifizieren und zu analysieren.

Die Informationserhebung erfolgte in den einzelnen Unternehmen mit Hilfe strukturierter In-
terviews. Die Grundlage fir die gefiihrten Gesprache bildete ein von uns im Vorfeld ausgear-
beiteter Fragenkatalog. Die dort angefuhrten Fragen waren von uns bewusst sehr offen gestal-
tet, damit die Gesprachspartner ihre Antworten frei wahlen konnten. Die endgultige Reihung
der Fragen wurde flexibel von den Interviewfuhrern an den Gespréchsverlauf angepasst.
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Weiters wurden, wie im Projektplan vorgesehen, Fachgesprache mit international anerkannten
Wissenschaftlern im Rahmen der Konferenz ,,Waste Management 2006, Third International
Conference on Waste Management and the Environment” vom 21. bis 23. Juni 2006 auf Malta
dargelegt. Im Rahmen dieser Konferenz, wurde das von uns entwickelte Konzept des nachhal-
tigen Supply Chain Netzwerkes vorgestellt und an einem Beispiel aus der Praxis verdeutlicht.
Die Beteiligung an der Konferenz wurde genutzt, um mit anderen wissenschaftlichen Vertre-
tern Uber dieses Konzept zu diskutieren. Dabei wurde iber einzeln auftretende Problemfelder
bei Konfiguration, Gestaltung und Management des nachhaltigen Supply Chain Netzwerkes
gesprochen. Der von uns erarbeitete Ansatz wurde mit groRem Interesse wahrgenommen.

Weiters wurde das Projektvorhaben innerhalb von Expertengesprachen des Industriestiftungs-
instituts eBusiness der Universitat Klagenfurt vorgestellt und diskutiert. Im Rahmen dieser
Gesprache wurde mit Vertretern aus Wissenschaft und Praxis tber die Moglichkeiten und
Grenzen der Entwicklung von nachhaltigen Supply Chain Netzwerken und dem Einsatz eines
geeigneten Performance- und Risikomanagement-Konzept zur Messung der Nachhaltigkeit
diskutiert. In diesem Zusammenhang wurde deutlich, dass sowohl die Wissenschaftler als auch
die beteiligten Unternehmen ein grof3es Interesse an dieser Thematik haben.

2.5 Ergebnisse aus den theoretischen und empirischen Vorarbeiten

2.5.1 Ergebnisse der Literaturrecherche und -auswertung

Bei der Einteilung der Beitrdge zum Themengebiet "Nachhaltigkeit" nach den Kriterien
Volkswirtschaft und Betriebswirtschaft, wird ersichtlich, dass dieses Themengebiet in beiden
Wissenschaften stark behandelt wird. Eine geringe Mehrheit der Veroffentlichungen sind volk-
swirtschaftliche Publikationen. Grund dafr ist, dass sich das Leitbild der Nachhaltigkeit im
volkswirtschaftlichen Wissenschaftsbereich entwickelt und es lange Zeit ausschliellich in die-
sem Bereich diskutiert worden ist. Seit rund 25 Jahren ist Nachhaltigkeit auch ein betriebswirt-
schaftliches Themengebiet. Bei der Literatursichtung und -auswertung wurde deutlich, dass
sich viele der untersuchten betriebswirtschaftlichen Beitrdge stark auf die dkologische Saule
der Nachhaltigkeit konzentrieren. Erst in der aktuellen Literatur riicken auch die 6konomischen
und sozialen Aspekt der Nachhaltigkeit in das Zentrum der Nachhaltigkeitsforschung. Die Ver-
teilung der Publikationen zum Themenbereich Nachhaltigkeit wird in Abbildung 3 dargestellt.
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Abbildung 3: Kategorisierung der Beitrdge zur Nachhaltigkeit und nachhaltigen Entwicklung
anhand volkswirtschaftlichen und betriebswirtschaftlichen Quellen

Konzeptionelle Beitrage, werden dabei sowohl im volkswirtschaftlichen wie betriebswirt-
schaftlichen Schrifttum umfassend behandelt (71%). Dieser hohe Prozentsatz ist damit zu er-
klaren, da in den letzten Jahren vor allem spezifische Ansétze, Konzepte, Instrumente und Me-
thoden zum Thema Nachhaltigkeit publiziert worden sind. Diese Konzepte enthalten Metho-
den, die versuchen, Nachhaltigkeit in die unternehmerische Praxis zu implementieren. Unge-
fahr 11% der erfassten Literatur sind durchgefuhrte Studien zum Thema Nachhaltigkeit. Dabei
handelt es sich z.B. um Unternehmensbefragungen, Branchenanalysen aber auch Untersuchun-
gen der Nachhaltigkeit auf Staats- und kommunaler Ebene. Fallstudien stellen 18% der unter-
suchten Publikationen dar. Zu dieser Kategorie wurden Veroffentlichungen gezéhlt, die sich
konkret mit der Umsetzung des Nachhaltigkeitsgedankens in die unternehmerische Praxis aus-
einandergesetzt haben. Die Kategorisierung der Publikationen zum Themenbereich Nachhal-
tigkeit und deren inhaltliche Ausrichtung wird in der Abbildung 4 veranschaulicht.
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Abbildung 4: Kategorisierung der Publikationen zum Themenbereich Nachhaltigkeit nach der
inhaltlichen Ausrichtung

Im Bereich dkologieorientierte Supply Chain Management-Konzepte waren bedeutende Bei-
trage zu finden, die sich mit nachhaltigen Wertschopfungsketten, Life Cycle Oriented Envi-
ronmental Management, Reverse Supply Chain Management, Closed Loop Supply Chain Ma-
nagement, Green Supply Chain Management, Environmental Supply Chain Management sowie
Integrated Supply Chain Management beschéftigen. Diese Supply Chain Management-Anséatze
leiten sich vom Konzept des Supply Chain Management ab und erweitern es um spezifische
Okologische Aspekte. Das Leitbild der Nachhaltigkeit oder Ansétze, Methoden und Instrumen-
te fur eine 6konomische und dkologische Verbesserung der Wertschopfungskette werden von
diesen Konzepten selten erfasst. Es hat sich bei der Literatursichtung und —auswertung gezeigt,
dass sich besonders Wissenschafter im asiatische (Indien, China, Philippinen) und afrikani-
schen Raum (Sudafrika) mit dem Thema 6kologieorientiertes Supply Chain Management be-
fasst haben.

Weiters konnte bei der Auswertung festgestellt werden, dass auch hier der Forschungsschwer-
punkt (55%) auf der Entwicklung eigener Konzepte und Instrumente liegt. Ein Anteil von 27%
des projektrelevanten Schrifttums umfasst Fallstudien. Dabei handelt es sich um Studien, die
sich mit der praxisorientierten Implementierung von speziellen 6kologieorientierten Supply
Chain Management-Konzepten auseinandersetzen. Rund 22% der Beitrdge sind Studien, die
sich mit der Untersuchung einzelner Industrien mit dem Schwerpunkt Okologisierung des
Supply Chain Management beschaftigen. Abbildung 5 veranschaulicht die prozentuelle Vertei-
lung innerhalb dieses Themenbereiches.
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Abbildung 5: Inhaltliche Unterteilung der Kategorie 6kologieorientierte
Supply Chain Management-Konzepte

Die untersuchten Beitrdge zu 6kologieorientierten Netzwerken behandeln Netzwerkkonfigura-
tionen, die aus 6kologischen und/oder 6konomischen Griinden aufgebaut werden und/oder sich
aus regional vorhandenen Geschaftsbeziehungen ergeben. Die Kategorisierung zwischen kon-
zeptionellen Beitragen, Studien und Fallstudien hat gezeigt, dass auch hier die konzeptionellen
Beitrdge Uberwiegen (51%). Bei der Literaturauswertung konnte ermittelt werden, dass 36%
des untersuchten Schrifttums Fallstudien und 13% sonstige Studien sind. Die Fallstudien ent-
halten Beispiele einer Bildung von 6kologieorientierten Netzwerken in der unternehmerischen
Praxis, zu den Studien wurden Untersuchungen gezahlt, die z.B. einzelne 6kologieorientierte
Netzwerkansétze miteinander vergleichen. Die Aufteilung der einzelnen Kategorien wird in
Abbildung 6 veranschaulicht.
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Abbildung 6: Kategorisierung des Themenbereiches ,,Okologieorientierte Netzwerke*

Bei der Untersuchung des Bereiches Supply Chain Risiko Management sind ca. 51% Publika-
tionen, die der Kategorie "Publikationen mit konzeptionellen Inhalt" zugeordnet worden sind.
Die Beitrage befassen sich mit Konzepten und Instrumenten zum Management von Risiken
und Unsicherheiten, die entlang der Supply Chain auftreten kénnen. Publikationen zu Fallstu-
dien/Branchenstudien enthalten praxisorientierte Untersuchungen, die sich direkt mit der
Wahrnehmung, Erfassung und Analyse von Risiken in Supply Chains beschaftigen. Diese Ka-
tegorie weist einen Anteil von 16% der gesamten, in diese Literaturauswertung aufgenomme-
nen Veroffentlichungen auf. 33% der ausgewerteten Publikationen behandeln verschiedene
Theoriegebilde zum Risikomanagement. Diese Beitrdge wurden deshalb zu den theoretischen
Untersuchungen gezahlt. Grund fur diesen hohen Anteil an theoretischen Untersuchungen ist,
dass die Faktoren Risiko und Unsicherheit tberwiegend in der Entscheidungstheorie behandelt
werden, die fir das Supply Chain Management einen hohen Stellwert aufweist. Im Schrifttum
werden insbesondere Konzepte, Instrumente und Methoden thematisiert, mit deren Einsatz
Risiken fiir Unternehmen transparenter und somit abschatzbarer zu machen sind. Die massiven
Wechselwirkungen zwischen dem Performance- und Risikomanagement eines Unternehmens
werden bei diesen Artikeln genauso wenig behandelt, wie der Aspekt einer nachhaltigen Stér-
kung der Unternehmensperformance unter Berucksichtigung einzelner Risikoaspekte. Die Er-
fassung der Beitrdge wird in Abbildung 7 dargestellt.
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Abbildung 7: Kategorisierung des Themenbereiches Supply Chain Risiko Management nach
dem Inhalt der Publikationen

Bei der Untersuchung der Veroffentlichungen zum Themenbereich Supply Chain Performance
Management und -Measurement wurde deutlich, dass in der Forschung Gberwiegend Ansétze,
Konzepte und Instrumente entwickelt wurden, die sich mit dem Management und der Messung
der Supply Chain Leistung beschaftigen. Dies wird deutlich, da 43% der erfassten Literatur-
quellen zu der Kategorie "Publikationen mit konzeptionellen Inhalt" gezahlt werden kdnnen.
Theoretische Untersuchungen stellen hier die zweitstarkste Kategorie mit ca. 30% dar. Publika-
tionen dieser Kategorie, behandeln die Analyse von Performanceindikatoren, deren Aussage-
gehalt sowie die Eignung fur das Supply Chain Management. Zu "Fallstu-
dien/Branchenstudien™ zdhlen Arbeiten, die sich mit dem Supply Chain Performance Manage-
ment und der Performancemessung in einzelnen Industrien (Automobil-, Elektronik-, Elektro-
technik- und Sportartikelindustrie) auseinandersetzen. Ein Anteil von 26% der analysierten
Literaturquellen kann zu dieser Kategorie gezahlt werden. Abbildung 8 veranschaulicht die
prozentuelle Aufteilung des analysierten Schrifttums.
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Abbildung 8: Kategorisierung der Publikationen zum Themenbereich
Supply Chain Performancemanagement und Measurement

2.5.2 Ergebnisse aus den Interviews

Mit folgenden Unternehmen wurden Interviews gefiihrt, um projektrelevante Informationen
aus der unternehmerischen Praxis zu sammeln. Die Firmenprofile sowie der Leitfaden fur die
Interviews sind im Anhang zu finden:

e Firma Kruschitz GmbH
e Firma Wild GmbH und

e Firma Weissenseer Holz-Systembau GmbH gefihrt.

Wir erhielten bei diesen Gesprachen wichtige Informationen tber die Wertschopfungsprozesse
der Unternehmen, deren Einstellung zur Nachhaltigkeit sowie zur Unternehmensleistungen und
systemimmanenten Risiken.

Anhand der Interviewfiihrung und der daraus generierten Informationen und den Daten, die uns
von den Unternehmen bereitgestellt wurden, konnten die Wertschopfungsprozesse der Unter-
nehmen identifiziert und untersucht werden. Bei unseren bisherigen Untersuchungen konnten
von diesen Wertschopfungsprozessen die primédren Wertschopfungsbeziehungen untersucht
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werden. Im ersten Schritt wurden die direkten Geschaftsbeziehungen der Unternehmen erfasst
und untersucht. Dies wurde sowohl auf der Lieferanten- wie auch der Kundenseite durchge-
fuhrt. Es wurden dabei die beiden Aspekte, Komplexitét der Lieferanten- und Kundenstruktur
und der Wertschopfungsanteil des Kooperationsunternehmens an der gesamten Wertschopfung
einer ndheren Analyse unterzogen.

Im zweiten Schritt wurde erhoben, ob die Wertschopfungsprozesse der Unternehmen nachhal-
tig sind. Dabei wurde Uberprift, was die Unternehmen unter einer nachhaltigen Entwicklung
verstehen und welche Ziele, Strategien und Malinahmen sie setzen, um nachhaltig zu sein bzw.
zu werden. Das Ergebnis der gefiihrten Interviews war, dass in allen drei Firmen Ansétze der
Nachhaltigkeit, sowohl in 6konomischer, 6kologischer und sozialer Hinsicht, existieren. Dies
zeigt sich bei den einzelnen Unternehmen, indem eine Nachhaltigkeitsvision und —mission
proklamiert wird, der Nachhaltigkeitsgedanke als ein Gesamtunternehmensziel definiert wird
und unterschiedliche Strategien zur Steigerung der nachhaltigen Unternehmensentwicklung
formuliert werden. Bei der genaueren Analyse der erhaltenen Informationen konnten wir je-
doch feststellen, dass bei allen Unternehmen primar die Verbesserung der 6konomischen Di-
mension angestrebt wird. Zwei der Unternehmen implementieren Umweltschutzmalinahmen
nur dann, wenn gesetzliche Regelungen sie dazu auffordern. Dennoch sind auch diese Unter-
nehmen an ©kologischen Verbesserungen interessiert, wenn dadurch ihre 6konomische Per-
formance gestarkt wird. Proaktiver Umweltschutz wird nur von einem Unternehmen betrieben.
Dieses Unternehmen stellt Leistungen her, die wéhrend des gesamten Produktlebenszyklus als
nachhaltig gelten. D.h. sowohl bei der Entwicklung, Herstellung, Konsumtion und Entsorgung
kann das Produkt sowohl im 6konomischen, 6kologischen als auch sozialen Sinn als nachhaltig
eingestuft werden.

Im dritten Schritt wurden Informationen Gber die Leistungen und den mit der Leistungserstel-
lung im Zusammenhang stehenden Risiken erhoben. Dabei wurden potentielle Risiken und
Storfaktoren, die bei der Leistungserstellung auftreten kénnen, eruiert. Es hat sich gezeigt, dass
alle drei Unternehmen &hnliche Risiken aufweisen. Externe marktliche Risiken waren der
Markteintritt von neuer Konkurrenz, die Anderung der Kundenbediirfnisse hin zu Substituten
und geringes bzw. stagnierendes Marktwachstum. Rechtliche Risiken sind eine restriktive Auf-
lagenpolitik und mangelnde Fordermalinahmen (Subventionierung). Zwei der Unternehmen
sehen den Ausfall strategisch bedeutender Lieferanten und Kunden, hohe Lagerbestdnde und
Lagerdauern sowohl auf Input- und Outputseite, technische und personelle Engpésse in der
Produktion und mangelnde Mitarbeiterqualifikation als Risiken an, die den Leistungserstel-
lungsprozess beeintrachtigen. Neben diesen nicht versicherbaren Risikofallen wurden von den
Unternehmen auch solche genannt, die mittels Versicherungen getragen werden. Dazu z&hlen
u.a. die Brandgefahr, die Gefahr von Wasser- und Personenschéaden.
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2.5.3 Schlussfolgerungen zur Literatursichtung und —auswertung und zu den durchge-
fuhrten Interviews

Bei der durchgefiihrten Literaturauswertung konnte festgestellt werden, dass bisher keine tber-
zeugenden Ansdtze fiur ein Performance- und Risikomanagement-Konzept entwickelt worden
sind, welche die gesamte Supply Chain betrachten. Dennoch hat die Analyse der ausgewahlten
Publikationen gezeigt, dass es bereits Methoden, Instrumente und Konzepte gibt, die sich mit
dem Risiko- und Performancemanagement in Unternehmen und ansatzweise auch auf Supply
Chain-Ebene beschaftigen. Weiters konnte festgestellt werden, dass Nachhaltigkeit und die
nachhaltige Entwicklung von Unternehmen zunehmend in der unternehmerischen Praxis an
Bedeutung gewinnt. Dies wurde nicht nur anhand der Literaturauswertung, sondern auch auf-
grund der Fuhrung der Gespréche mit Vertretern der unternehmerischen Praxis und Wissen-
schaftlern deutlich. Bei der Befragung der Unternehmen hat sich herausgestellt, dass sich diese
grundsétzlich auf die primér vor- und nachgelagerten Wertschopfungsstufen innerhalb der
Wertschopfungskette konzentrieren. Da nicht die gesamte Wertschopfungskette von den Un-
ternehmen erfasst wird, konnen Kostensenkungen, Qualitatssteigerungen, Zeitvorteile sowie
andere 6konomische und 6kologische Verbesserungen nicht im vollen MaRe ausgenutzt wer-
den. Dennoch ist den Unternehmen bekannt, dass durch eine kundenorientierte Abstimmung
der unternehmenstibergreifenden Wertschopfungsprozesse ihre nachhaltige Unternehmensent-
wicklung positiv beeinflusst wird.

Weiters wurde erhoben, dass die Unternehmen Interesse an einer Verbesserung ihrer Nachhal-
tigkeit besitzen. Bei der Befragung wurde ersichtlich, dass die Unternehmen oft ein einseitiges
und falsches Verstandnis einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung aufweisen. Diesbeziig-
liche Griinde sind, dass den Unternehmen der Nutzen einer nachhaltigen Unternehmensent-
wicklung mit den heute zur Verfigung stehenden Erhebungs-, Analyse- und Management-
Instrumenten und Methoden nicht deutlich genug gemacht werden kann. Unsere Entwicklung
eines Performance- und Risikomanagement-Konzeptes konnte den Unternehmen aufzeigen,
welchen Nutzen eine nachhaltige Unternehmensentwicklung dem eigenen Unternehmen auf
sozialer, 6konomischer und 6kologischer Ebene bringen kdnnte.

Insgesamt ist nach Abschluss des Projektes festzustellen, dass den Unternehmen zwar die Be-
deutung der Nachhaltigkeit und der nachhaltigen Entwicklung deutlich gemacht werden konn-
ten. Dies wurde auch durch die aktuell umfassende Berichterstattung und Sensibilisierung sei-
tens der Medien unterstiitzt. Viele Unternehmen bleiben aber dennoch den notwendigen Ver-
anderungen bei den Ressourcen, Prozessen und Produkten skeptisch gegeniiber. Daran &ndert
auch der Einsatz eines integrierten Performance- und Risikomanagementkonzeptes wenig.
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I1. Abschnitt:
Nachhaltigkeit und nachhaltiges Supply Chain Management

1 Einleitung

Das Thema Nachhaltigkeit wird derzeit in Theorie und Praxis intensiv diskutiert." Wahrend der
Fokus der Nachhaltigkeitsdiskussion anfangs auf einer gesamtwirtschaftlichen Ebene lag, wird
heute die nachhaltige Gestaltung der betrieblichen Wertschdpfungsprozesse immer bedeutsa-
mer.? Aufgrund von gesetzlichen Grundlagen, konomischen und 6kologischen Restriktionen,
dem gesellschaftlichen Interesse an einer sinnvollen Verwendung knapper Ressourcen sowie
einer Minimierung 6kologischer Schaden, sind die Unternehmen aufgefordert, das Konzept der
nachhaltigen Entwicklung in ihre Unternehmensstrategien aufzunehmen.® Mit der simultanen
oder sequentiellen Verbesserung von ékonomischen, dkologischen und sozialen Bedingungen
ist eine Erhdhung der Wettbewerbsfahigkeit zu erreichen.* Dabei sind nicht nur die innerbe-
trieblichen Wertschépfungsprozesse des einzelnen Unternehmens zu betrachten, sondern die
gesamte Supply Chain ist in die Gestaltungsmoglichkeiten flr die Nachhaltigkeit einzubezie-
hen. Damit wird es fur Industrieunternehmen maglich, eine Kreislaufwirtschaft im Sinne ge-
schlossener Prozessketten aufzubauen. Es miissen dabei sowohl gebrauchte Guter als auch
Produktionsabfélle, Reststoffe und sonstige Problemstoffe gesammelt, aufbereitet, recycelt und
wiedereingesetzt werden.

Ein einzelnes Unternehmen ist jedoch kaum in der Lage eine umfassende Kreislaufwirtschaft
aufzubauen und effizient zu betreiben.® Dies liegt daran, dass zwischen ékonomischen, dkolo-
gischen und sozialen Zielen verschiedene Zielkonflikte vorliegen. Damit eine effektive und
effiziente Kreislaufwirtschaft im Sinne der nachhaltigen Entwicklung umsetzbar ist, missen
vorhandene Zielkonflikte aufgeldst werden. Erst eine ganzheitliche Betrachtung der vorwaérts-
und rickwartsgerichteten Material, Informations- und Geldstréme zwischen den Unternehmen
ermoglicht die effektive Konzeption eines kreislaufgefiihrten Wirtschaftssystems. Zur Realisie-
rung eines solchen Wirtschaftssystems, ist die Bildung und der Betrieb eines nachhaltigen
Supply Chain Netzwerkes (NSCN) besonders zu empfehlen.

1 vgl. Winkler et al. [Managing 2006], S. 1 sowie Hutchinson [Environment 1996], S. 11.
2 Vgl. Callens/Tyteca [Indicators 1999], S. 42f.

¥ vgl. Dyllick [Okologie 1998], S. 46f. sowie Seiler-Hausmann/Liedtke [Okoeffizienz 2001],
S. 23.

* Vgl. Hardtke/Prehn [Perspektiven 2001], S. 66.

> Vgl. Kaluza/Pasckert [Kreislaufwirtschaftsgesetz 1997], S. 139f. sowie Maxwell/v. d. Vorst [Products 2003],
S. 890.
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Mit den Methoden des Supply Chain Management ist es moglich, eine nachhaltige Kreislauf-
wirtschaft zu implementieren. Dabei sind die Prozessketten zwischen den Unternehmen einer
Supply Chain zu schliefen und sinnvolle 6konomische und 6kologische MalRnahmen gemein-
sam mit allen beteiligten Netzwerkpartnern zu planen und umzusetzen.®

Fur den Aufbau und Betrieb von NSCN in der unternehmerischen Praxis sind eine Reihe stra-
tegischer und operativer Gestaltungsfelder zu identifizieren. Im ersten Schritt ist ein fir den
Betrieb von nachhaltigen Supply Chain Netzwerken geeignetes Flihrungssystem zu bestimmen.
Durch das Fuhrungssystem ist sicherzustellen, dass alle notwendigen Aufgaben zur Gestaltung
und fur den Betrieb des NSCN zielorientiert definiert werden. Die Bestimmung der notwendi-
gen Fihrungsteilsysteme sowie die Abstimmung dieser Fihrungsteilsysteme untereinander
sind durch ein geeignetes Controlling zu unterstutzen. Die Untersuchung dieser Fragestellung
ist auch deshalb sehr bedeutsam, da bisher in der unternehmerischen Praxis strategische Supply
Chain Netzwerke nur ansatzweise vorhanden sind. Wir sind der Ansicht, dass durch den Auf-
bau und Einsatz eines abgestimmten Fiihrungssystems viele Verbesserungen zur Steigerung
der Effektivitdat und der Effizienz bei den Austauschbeziehungen von Gitern, Wertstoffen
und/oder Abfallen in NSCN mdglich sind.

Dieses Fuhrungssystem ist zur Koordination der Leistungsbeziehungen zwischen den Netz-
werkpartnern einzusetzen. Zu den Leistungsbeziehungen zahlen alle mit der Wertschépfung
und dem Recycling verbundenen Prozesse und Aufgaben in NSCN. Insbesondere die Produk-
tions- und Logistikprozesse der Netzwerkpartner sind mit den Prozessen der Sammlung, Auf-
bereitung und dem Wiedereinsatz von Sekundarrohstoffen abzustimmen. Dadurch sind nicht
nur 6kologische Verbesserungen in betrachtlichem Ausmal} erzielbar, sondern zudem 6kono-
mische Rationalisierungspotentiale zu erschlieBen. Die Gestaltung eines effektiven Fuhrungs-
systems, in dem Leistungserstellungs- und Reststoffverwertungsprozesse integriert geplant und
abgestimmt werden, wurde bisher noch nicht ausreichend wissenschaftlich untersucht. Diese
Fragestellung ist einer der Schwerpunkte in der zugrunde liegenden Arbeit.

2 Grundlagen des Supply Chain Management und der Nachhaltigkeit

In diesem Teil der Arbeit wird zunéachst eine theoretische Einflihrung in die Themengebiete des
Supply Chain Management und der Nachhaltigkeit gegeben. Dabei werden begriffliche Grund-
lagen geklart und ein Uberblick lber relevante Fragestellungen gegeben. Darauf aufbauend
werden diese Themengebiete verbunden, um die Notwendigkeit eines Netzwerkansatzes zur
Unterstitzung der nachhaltigen Entwicklung darzulegen.

8 Vgl. Winkler et al. [Managing 2006], S. 21f.
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2.1 Das Konzept des Supply Chain Management als Basis fur eine
vernetzte Zusammenarbeit

Da das Supply Chain Management (SCM) ein relativ junges Konzept darstellt, gibt es dafiir
weder in der unternehmerischen Praxis noch im wissenschaftlichen Schrifttum eine einheitliche
Begriffsdefinition.” Grundsatzlich gilt jedoch die Zielsetzung der Sicherung und Steigerung des
Erfolges der beteiligten Unternehmen.? Diese Zielsetzung soll durch interorganisationale Ko-
operationen® erreicht werden, wobei eine beiderseitige win-win Situation als Grundvorausset-
zung fiir eine vertrauensvolle und langfristige Zusammenarbeit gesehen werden kann.’® Ein
etwaiger Machtmissbrauch eines Partners schmélert das Ergebnis der Zusammenarbeit, da die
Vertrauenshasis damit zumindest negativ beeinflusst, im schlimmsten Fall sogar systematisch
zerstort wird. ™

Als einer der Pioniere auf dem Gebiet des SCM gilt J. W. Forrester. Ihm gelang bereits 1958
der Nachweis fir den Bullwhip-Effekt.'” Der Bullwhip-Effekt bezeichnet das Phanomen, dass
sich  AuftragsgroRen- und Lagerbestandsschwankungen entlang der Versorgungskette auf-
schaukeln.®® Forrester wies diese Tatsache mathematisch nach und kam zu der Erkenntnis, dass
eine Zunahme von Einzelhandelsbestellungen um 10% zu einer Schwankungsbreite des Pro-
duktionsausstoRes am Ende der Versorgungskette von +/- 50% fiihren kann.*

" vgl. Kaluza/Blecker [Supply Chain 2000], S. 125, Wildemann [Management 2000], S. 75,
Corsten/Gassinger [Management 2001], S. 95, Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 10, Seuring [Mana-
gement 2002], S. 2 sowie Kotzab [Supply Chain 2000], S. 24f.

8 vgl. Klaus/Krieger [Logistik 2000], S. 450.

Kooperation kann als Zusammenarbeit zwischen selbststandigen Wirtschaftseinheiten zur Erfillung gemein-
samer Aufgaben verstanden werden. Vgl. Zentes et al. [Kooperationen 2003], S. 5.

1 vgl. Kaluza/Blecker [Supply Chain 1999], S. 8f., Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 14 sowie
Specht/Hellmich [Produktionsnetze 2000], S. 97.

Vgl. Bachmann/Lane [Vertrauen 1997], S. 89ff. Mdgliche opportunistische Verhaltensmuster durch vorhan-
dene Informationsasymmetrien kénnen mit Hilfe der Principal-Agent-Theorie erklart werden. Vgl. dazu aus-
flihrlich Kaluza et al. [Principal 2003], S. 14ff., Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 51ff. sowie Krakel
[Prinzipal 2004],

Sp. 1174ff.

2= vgl. Towill [Bullwhip 2005], S. 555f., Vahrenkamp [Supply Chain 1999], S. 319, Geary et al. [Bullwhip
2006], S. 2ff. sowie Dejonckheere et al. [Bullwhip 2003], S. 567ff. Forrester legte weiters mit seiner Meth-
ode des System Dynamics den mathematischen Rahmen fiir den Bericht des Club of Rome ,, The Limits to
Growth* aus dem Jahr 1972. VVgl. Meadows et al. [Grenzen 1972], S. 7.

B vgl. Wildemann [Supply Chain 2003], S. 14ff., Corsten [Supply Chain 2001], S. 193 sowie Klaus/Krieger
[Logistik 2000], S. 147.

¥ vgl. dazu ausfihrlich Forrester [Dynamics 1980], S. 23ff.

11
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Als Ursachen fiir die Entstehung dieses Effekts gelten

o |okale Nachfrageprognosen der einzelnen Unternehmen,
e zeitliche Verzogerungen bei den Bestellungen entlang der Supply Chain,
e die Bundelung von Auftrdgen um Skaleneffekte zu erzielen oder

e die Bestellung von gréReren Mengen aus Angst vor Lieferengpassen.™

Diese Faktoren fuhren zum Aufbau von erheblichen Sicherheitsbestanden. Mit dem Einsatz
von SCM zum Abbau von Informationsasymmetrien und die damit verbundene verbesserte
Informationsgestaltung kénnen die Schwankungen entlang der Supply Chain deutlich vermin-
dert werden.

In der Wissenschaft wird das SCM seit Anfang der 1990er Jahre intensiv diskutiert, nachdem
es bereits in den 1980er Jahren im U.S.-amerikanischen Raum eingefiihrt wurde.'® Ein Grund
dafur ist die Verbreitung des Internets. Erst damit wurde es moglich die notwendigen Informa-
tionskanéle zum unternehmensiibergreifenden Datenaustausch zu schaffen, wobei sich hierbei
das Electronic Data Interchange (EDI), das schon in den 1970er Jahren entwickelt wurde, als
priméares Kommunikationsmedium herauskristallisierte.*’

SCM ist ein Management- und Organisationskonzept, das durch eine prozeRoptimierende In-
tegration der Aktivitaten der in der Wertschopfungskette beteiligten Unternehmen auf eine
unternehmensibergreifende Koordination und Synchronisierung der Informations-, Geld- und
Materialfliisse abzielt.'® Dabei sollen alle Prozesse, von der Gewinnung der Rohstoffe (iber die
Transformation bis hin zum Endverbraucher, inklusive der sie begleitenden Geld- und Informa-
tionsfliisse, integriert werden.*® Um der steigenden Bedeutung der Kreislaufwirtschaft und O-
kologieorientierung gerecht zu werden, sind in jlingster Zeit auch Entsorgungs- und Recyc-
lingprozesse Themenschwerpunkte des SCM.%

5 vgl. Alicke [Logistiknetzwerke 2003], S. 99f., Keller/Krol [Bullwhip 2004], S. 111f., Vahrenkamp [Supply
Chain 1999], S. 319, Disney/Towill [Bullwhip 2003], S. 212f. sowie Wildemann [Supply Chain 2003], S. 14.

16 vgl. Wiendahl/Lutz [Production 2002], S. 574, Lummus/Vokurka [Supply Chain 1999],
S. 11, Kaluza/Blecker [Supply Chain 1999], S. 10, Lambert/Cooper [Issues 2000],
S. 66 sowie Hall/Braithwaite [Supply Chain 2001], S. 86.

7" vgl. Scheckenbach/Zeier [Collaborative 2002], S. 62, Weid [EDI 1995], S. 10, Weber/Dehler [Erfolgswir-
kungen 2001], S. 8f. sowie Paulson [Understanding 2001], S. 10.

8 vgl. Wildemann [Supply Chain 2003], S. 3, Hahn [Problemfelder 2000], S. 12, Lambert/Cooper [Issues
2000], S. 66 sowie Hagen et al. [Prozessmanagement 2002], S. 19.

19 vgl. Pfohl [Logistikmanagement 2004], S. 20, Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 11
sowie Paulson [Understanding 2001], S. 10.

20 v/gl. Werner [Supply Chain 2000], S. 5 sowie Supply-Chain Council [SCOR 2005], S. 3.
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Das SCM umfasst die Planung, Organisation und Steuerung der Wertschdpfungskette.? Ziel ist
es ein kundenorientiertes, effektives und effizientes Management der gesamten Wertschop-
fungskette zu erreichen.? Hierbei ist es fiir Industrieunternehmen notwendig, nicht nur die
vorgelagerten Lieferanten in die Planung einzubeziehen, sondern auch die Vorlieferanten der
Lieferanten sowie die Kunden inklusive derer Kunden bis hin zum Endverbraucher zu integrie-
ren.® Die nachfolgende Abbildung 9 des Supply Chain Operations Reference (SCOR) Modells
stellt dies anschaulich dar.

Source

A
(Deliver p Source wg
Cetm

Supplier

Customer i Customer’s

Customer

Suppliers’

Supplier
PP Internal or External Internal or External

Quelle: Supply-Chain Council [SCOR 2005], S. 3

Abbildung 9: Supply Chain Operations Reference Modell

Durch die gemeinschaftliche Planung und Realisierung der Hauptprozesse ,,Source* (Beschaf-
fen), ,,Make* (Herstellen), ,,Deliver (Liefern) und ,Return* (Rickfthrung), wird von den
Kundenanforderungen ausgehend eine bessere

Kundenorientierung,

eine Synchronisation des Bedarfs mit der Versorgung,

der Abbau von Besténden entlang der Wertschopfungskette sowie
eine flexible und bedarfsgerechte Produktion erzielt.?*

2L vgl. Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 11.

22 vgl. Corsten [Supply Chain 2001], S. 197 sowie Seifert [Consumer 2001], S. 98.

2 Vgl. Kaluza/Blecker [Supply Chain 1999], S. 7 sowie Kloth [SCOR 1999], S. 15.

2 vgl. Kloth [Instrumente 1999], S. 26f. sowie Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 13.
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In der betrieblichen Praxis kommt es in Supply Chains sehr oft zur Bildung von netzwerkarti-
gen Strukturen, da zumeist mehrere verschiedene Produktionsvorgange mit dazugehdrigen Lie-
feranten und Kunden im Unternehmen und/oder im Unternehmensverbund zu koordinieren
sind.? Innerhalb dieser Strukturen existiert in vielen Fallen ein fokales Unternehmen, welches
die Supply Chain beherrscht, da es tber eine grolRe Machtstellung aufgrund seiner dominanten
Marktstellung verfiigt.® 10 zeigt den exemplarischen Aufbau eines Supply Chain Netzwerks
(SCN). Daraus ist ersichtlich, dass zwischen den Unternehmen unterschiedliche Beziehungen
entstehen und diese dementsprechend zu planen, zu organisieren und zu steuern sind.

Initial Tier 3 Tier 2 Tier 1 Tier 1 Tier 2 Tier 3 End
Suppliers | Suppliers | Suppliers | Suppliers | | Customers | Customers | Customers Customers

RIS

4 ~
(nf “{n] Mitglieder des SCN

Emm—  Gestaltete und optimierte Beziehungen .
Fokales Unternehmen der Supply Chain

= == = = (Uberwachte und gesteuerte Beziehungen
Sonstige Beziehungen |:| Mitglieder der Supply Chain des fokalen Unternehmens

Quelle: Winkler [Controlling 2005], S. 42 (leicht modifiziert)

Abbildung 10: Beziehungen im Supply Chain Netzwerk

Fur die Teilnehmer am SCN bedeutet das Vorhandensein eines fokalen Unternehmens, dass
Initiativen zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit fast immer von diesem Unternehmen
ausgehen und ohne dessen Zustimmung nicht zustande kommen. Damit wird deutlich, dass der
Terminus Machtmissbrauch eine nicht zu unterschéatzende Determinante fur den Gesamterfolg
der Kooperation darstellt. So ergaben aktuelle Befragungen, dass tber 80% der Unternehmen
eine gegenseitige Vertrauensbasis als Erfolgsfaktor fiir Logistikkooperationen ansehen.?’ Dies

% \gl. Wiendahl et al. [Produktionsmonitoring 2002], S. 179, Lambert/Cooper [Issues 2000], S. 68, Lambert
[Supply Chain 2001], S. 103, Corsten/Gdssinger [Management 2001], S. 92, sowie Hall/Braithwaite [Supply
Chain 2001], S. 94f.

%6 vgl. Lambert [Supply Chain 2001], S. 112f. sowie Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 19ff.
27 Vgl. Corsten/Gossinger [Management 2001], S. 15 sowie Seifert [Consumer 2001], S. 100.
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muss auch vom dominierenden Unternehmen, unter dem Gesichtspunkt einer funktionierenden
partnerschaftlichen Kooperation, beachtet werden.

Die Aufgaben des SCM kdénnen grundsétzlich in eine operative und eine strategische Kompo-
nente unterteilt werden, welche auch als Gestaltungs- und Lenkungsaufgabe bezeichnet wer-
den.”® Hierbei zielt die strategische Komponente auf eine Optimierung der Effektivitat und die
operative Komponente auf eine Optimierung der Effizienz von intra- und interorganisationalen
Unternehmensaktivitaten ab.?° Als Ergebnis sollen méglichst durchgangige Wertschopfungs-
ketten geschaffen werden, deren Schnittstellen aufeinander abgestimmt sind.* Dies erméglicht
im ldealfall eine reibungslose Kommunikation und schafft damit ein Optimum an Zusammen-
arbeit. Im Rahmen des strategischen SCM sind wettbewerbsfahige Strukturen von Wertschop-
fungsketten und/oder -netzwerken zu schaffen. Die Gestaltung der logistischen Infrastruktur
und der Informationsstruktur sind dabei ebenso wichtig, wie die Schaffung einer kooperations-
fordernden Atmosphare innerhalb der Supply Chain.*! Das operative SCM befasst sich primar
mit der optimalen Ausnutzung der vorhandenen Systeme, wobei Faktoren wie Quantitaten,
Qualitaten, Preise, Kosten, Liefer- und Lagerorte sowie Liefertermine zu berucksichtigen
sind.*

Mit der Einfilhrung von SCM werden eine Reihe verschiedener Zielsetzungen verfolgt.®® Fiir
Industrieunternehmen sind die Erh6hung des Kundenservice, die Reduzierung von Kosten, die
Reduzierung von Prozesszeiten aufgrund von reduzierten Durchlaufzeiten und eine Steigerung
der Qualitatsstandards als gleichberechtigte Ziele in der Supply Chain anzufiihren.®* Zur Errei-
chung dieser Ziele sind entsprechende ZielgroRen im Rahmen des SCM positiv zu beeinflus-
sen. Die einzelnen Zielgrofien verbessern dabei entweder die Marktposition oder die Ergebnis-
se von einzelnen Unternehmen, wie die nachfolgende Abbildungl1 darstellt.

% \/gl. Kaluza et al. [Principal 2003], S. 7.
2 vgl. Wildemann [Supply Chain 2003], S. 3 sowie Werner [Supply Chain 2000], S. 7f.
% vgl. Arnold/Essig [Kooperationen 2003], S. 667.

31 vgl. Seuring [Supply Chain 2003], S. 182ff., Corsten/Géssinger [Management 2001], S. 99 sowie Winkler
[Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 15.

%2 vgl. Werner [Supply Chain 2000], S. 7 sowie Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 18.

% vgl. Ayers [Supply Chain 2002], S. 9, Wildemann [Supply Chain 2003], S. 4f.
sowie Seifert [Consumer 2001], S. 107.

% vgl. Wildemann [Supply Chain 2003], S. 4f. sowie Tan [Supply Chain 2002], S. 614.
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Marktpositionsbezogene ZielgroRen

Ergebnisbezogene ZielgroRen

* Verbessertes Wissen Uber tatsachliches
Nachfrageverhalten

+ Schnelle logistische Umsetzung von
Produktneueinfiihrungen

* Mdglichkeit der Einflussnahme auf die
Logistikkette

« Schaffung eines Wettbewerbsvorteils
gegeniber anderen Lieferanten

» Umsatzsteigerungen aufgrund
der Vermeidung von Bestandsliicken
(Out-of-Stocks)

« Bestandsreduktion durch verbesserte
Planungsprozesse

* Verringerung der Kapitalbindungs- und
Logistikkosten

* Bestell- und Abrechnungsoptimierung
durch héheren Automatisierungsgrad

* Aufbau eines Image als
Kompetenzpartner des Handels

* Produktionsoptimierung durch
flussorientierte Prozesse

Quelle: Verfasser

Abbildung 11: Zielsystematik des Supply Chain Management

Viele Autoren sind der Uberzeugung, dass zukiinftig nicht mehr einzelne Unternehmen zuein-
ander im Wettbewerb stehen, sondern zunehmend Supply Chains miteinander konkurrieren
werden.® Bei der Betrachtung von typischerweise vorhandenen netzwerkartigen Supply Chain
Strukturen ist jedoch ersichtlich, dass damit neue Konfliktpotentiale entstehen. So existiert zum
einen eine Mehrquellenversorgung auf der Lieferantenseite und zum anderen eine Mehrkun-
denversorgung auf der Absatzseite, was zu mehreren Wertschdpfungsketten fiir ein Unterneh-
men fiihrt.*® Diese Wertschépfungsstrukturen sind im Wettbewerb durchaus sehr oft anzutref-
fen, da lieferantenseitig der Wettbewerbsdruck unter den Lieferanten erhalten werden soll
(Mehrquellenversorgung) und absatzseitig der eigene Wettbewerbsdruck reduziert werden soll
(Mehrkundenversorgung). Hier ist also eine trade-off Beziehung anzutreffen, da Kooperation
in letzter Instanz mit Wettbewerb konkurriert.®” So gilt es, eine Veranderung von isoliertem
Unternehmensdenken hin zu ganzheitlichem Supply Chain Denken zu forcieren, was einer e-
lementaren Anderung im Wertschépfungsverstandnis gleichkommt.*®

Das zuvor erwéhnte Konfliktpotential wird durch die Tatsache verstarkt, dass es innerhalb der
Supply Chain Unternehmen gibt, die durch die Zusammenarbeit einen wesentlich héheren
Nutzen erzielen als andere. Damit wird eine Nutzenkompensation erforderlich, um eine gerech-
te Allokation des erzielten Gewinns und einen gemeinsamen Zusatznutzen fir alle Partner zu

% vgl. Kaluza et al. [Principal 2003], S. 5, Seuring/Miiller [Strategy 2003], S. 1, Lambert/Cooper [Issues
2000], S. 65, Sucky [Supply Chains 2004], S. 22, Wildemann [Supply Chain 2003], S. 2 sowie Lambert
[Supply Chain 2001], S. 99.

% vgl. Lambert/Cooper [Issues 2000], S. 65.
% vgl. Sydow/Wirth [Unternehmungsvernetzung 1999], S. 25.
% vgl. Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 24.
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ermdglichen.® Dies kann beispielsweise durch Ausgleichszahlungen realisiert werden. Die
genaue Berechnung von verursachungsgerechten Effizienzsteigerungen fiir alle Mitglieder der
Supply Chain gestaltet sich aber sehr schwierig, da sich diese nur schwer und/oder Gberhaupt
nicht in GeldgroRen quantifizieren lassen, was nicht zuletzt am fehlenden Einsatz eines durch-
gangigen Controllingkonzepts liegt.”> Ein weiteres Problem liegt in der Tatsache begriindet,
dass die Implementierungskosten fir durchgangige Informations- und Kommunikationssyste-
me sehr hoch sind. So muss eine kritische Masse, d.h. eine ausreichende Verbreitung und/oder
ein ausreichendes Transaktionsvolumen vorhanden sein, um eine betriebswirtschaftlich zufrie-
den stellende Amortisationsdauer der Anfangsinvestitionen zu erreichen.** Dariiber hinaus
nimmt der Grenznutzen fir alle Beteiligten mit zunehmendem Umfang des Informationsaus-
tausches tendenziell ab und die ausgetauschte Information kann sich auf die Wettbewerbsposi-
tion gegeniiber potenziellen Konkurrenten negativ auswirken.*” Seit dem Dotcom Sterben 2001
sind hierbei speziell kleine und mittelstdndische Unternehmen skeptisch gegentiber unab-
schétzbaren Investitionen, ungewisser Rentabilitat und hoher Komplexitét der technischen und
organisatorischen Umsetzung.*®

Um ein Wirtschaftssystem effektiv und effizient betreiben zu kdnnen, ist nicht nur die Gestal-
tung und Lenkung von 6konomischen Einflussfaktoren zu beachten. Vielmehr ist es notig auch
okologische und soziale Faktoren in die wirtschaftlichen Uberlegungen zu integrieren, um alle
vorhandenen Wertschopfungspotentiale auszunutzen. Ein mdglicher Ansatz zur Umsetzung
dieser Forderung ist das Konzept der Nachhaltigkeit.

2.2 Nachhaltigkeitskonzepte als Grundlage fir die Integration von 6konomischen, éko-
logischen und sozialen Zielen

Der Begriff Nachhaltigkeit** geht auf das 18. Jahrhundert zuriick, wo es im Kontext der Forst-
wirtschaft die Grenzen der Holzentnahme bei gleichzeitiger Erhaltung des Holzbestandes defi-
nierte.* In der heutigen Bedeutung wurde das Leitbild der nachhaltigen Entwicklung durch

¥ vgl. Warnecke [Wettbewerb 2002], S. 269, Sucky [Supply Chains 2004], S. 25
sowie Corsten/Gdéssinger [Management 2001], S. 85.

0 vgl. Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 24f. sowie Sucky [Supply Chains 2004], S. 25.

1 vgl. Scheckenbach/Zeier [Collaborative 2002], S. 62 sowie Seifert [Consumer 2001],
S. 101

2 \gl. Seifert [Consumer 2001], S. 96.

8 Vgl. Scheckenbach/Zeier [Collaborative 2002], S. 20.

#  Nachhaltigkeit wird als Zustand verstanden, wogegen nachhaltige Entwicklung den Weg zur Erreichung von

Nachhaltigkeit beschreibt. Die englische Ubersetzung erfolgt analog dazu mit Sustainability und sustainable
Development.

> Vgl. Hardtke/Prehn [Perspektiven 2001], S. 57 sowie Spangenberg [Nachhaltigkeit 2005], S. 21f.
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den Brundtland-Bericht aus dem Jahr 1987 geprégt. Dort wird eine nachhaltige Entwicklung
wie folgt definiert: ,,Sustainable development is development that meets the needs of the pre-
sent without comprising the ability of future generations to meet their own needs.“*® 1992 wur-
de dieser Ansatz auf der UN-Konferenz fir Umwelt und Entwicklung in Rio de Janeiro mit der
Agenda 21 konkretisiert.*” Demnach ist eine wirtschaftliche Entwicklung nur dann nachhaltig,
wenn sie auf der Sicherung und Erhaltung der naturlichen Ressourcen und der sozialen Syste-
me beruht.”® Daraus abgeleitet l4sst sich Nachhaltigkeit also nur mit einer ausgewogenen Ba-
lance zwischen einer 6konomischen, 6kologischen und sozialen Entwicklung erreichen.*

Auf wissenschaftlicher Ebene gibt es kontroverse Diskussionen Uber die Interpretation des
Nachhaltigkeitsbegriffs.”® Die Unterscheidung zwischen starker (absoluter) und schwacher
(relativer) Nachhaltigkeit ergibt sich aus dem Grad der Substituierbarkeit von natiirlichem Ka-
pital mit entsprechenden technologischen Entwicklungen.® So besagt die starke Nachhaltigkeit
sinngemaR, dass erneuerbare und nicht erneuerbare Rohstoffe sowie die dazugehdrigen Roh-
stoffquellen nicht durch Kapital ersetzt werden kénnen, welches durch entsprechende Aufbe-
reitung erzeugt wurde.® Dies bedeutet, dass die Entnahme von erneuerbaren Ressourcen nur
bis zur Regenerationsgrenze der natlrlichen Umwelt zul&ssig ist, was vereinfacht der Entnah-
me von Zinsen entspricht, ohne dabei den Kapitalstock aufzubrauchen.>® Weiters ist die Ent-
nahme von nicht regenerierbaren Ressourcen, wie beispielsweise Erdél, nach dem Konzept der
starken Nachhaltigkeit nicht zuldssig. Daraus ergibt sich die Problematik, dass auch zukunftige
Generationen nicht auf diese Ressourcen zugreifen dirfen, was nicht regenerierbare Ressour-
cen von jeglicher Nutzung ausschlief3t.

% United Nations [Future 1987], S. 54. Die Bezeichnung Brundtland-Bericht geht auf den Namen der Vorsit-
zenden der ,,World Commission on Environment and Development*, der ersten norwegischen Ministerprasi-
dentin Gro Harlem Brundtland, zuruick. Als ein Schlisselkonzept wurde dabei sinngeméR auf die Entnah-
megrenzen der Umwelt verwiesen. Diese Grenzen wurden bereits 1972 in dem Bericht des Club of Rome
,»The Limits to Growth* erforscht und aufgezeigt. Vgl. Meadows et al. [Grenzen 1972], S. 36ff.

" Vgl. Quennet-Thielen [Entwicklung 1996], S. 13f. sowie Howaldt [Entwicklung 2004], S. 9.
8 vgl. Dyllick [Nachhaltigkeit 2001], S. 5 sowie Schmandt/Ward [Challenge 2000], S. 4.

0 vgl. u.a. Petschow et al. [Nachhaltigkeit 1998], S. 13, Stead/Stead [Management 2004],
S. 22ff., Ammon [Nachhaltigkeit 2004], S. 56, Majer et al. [Lésungen 2004], S. 17 sowie Figge/Hahn [Value
2004], S. 174.

%0 vgl. dazu beispielsweise Daly [Forum 1997], S. 261ff. und die Repliken Solow [Reply 1997], S. 267ff.,
Stiglitz [Reply 1997], S. 269f. sowie Daly [Reply 1997], S. 271ff.

1 vgl. hierzu und im folgenden Figge/Hahn [Value 2004], S. 174 sowie Harte [Ecology 1995], S. 159.

%2 \/gl. Gowdy/O’Hara [Sustainability 1997], S. 239,

> Vgl. Weisheimer [Dimension 2000], S. 6. Zusétzlich zur Regenerationsgrenze darf das AusmaR an Schad-

und Abfallstoffen die Assimilationsgrenze der natiirlichen Umwelt nicht Uberschreiten. Vgl. Mef-
fert/Kirchgeorg [Umweltmanagement 1998], S. 32 sowie Meadows et al. [Grenzen 1992], S. 251.
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Nach dem heutigen Stand der Technik ist man jedoch nicht in der Lage, so viele regenerative
Ressourcen zur Verfiigung zu stellen, um nicht regenerative vollstandig zu substituieren.>*
Damit ist das Konzept der starken Nachhaltigkeit jetzt und realistischerweise auch in den
nachsten Dekaden, nicht umsetzbar. Aus diesem Grund verwenden wir den Terminus Nachhal-
tigkeit im Rahmen dieser Arbeit im Sinne von relativer oder schwacher Nachhaltigkeit. Dies
bedeutet, dass nicht regenerative Ressourcen verwendet werden durfen, sofern die technologi-
schen Mdglichkeiten vorhanden sind, den Bedarf zukiinftiger Generationen auf andere Art zu
befriedigen und die entsprechenden Assimilationsgrenzen der nattirlichen Umwelt nicht Gber-
schritten werden.

Die Mdglichkeiten die Bedirfnisse der Gegenwart zu befriedigen, ohne dass die Bedirfnisse
zukiinftiger Generationen eingeschrankt werden, wurden tber viele Jahre nur auf makro6ko-
nomischer Ebene, also aus Sicht gesamter Volkswirtschaften, diskutiert.”> Unternehmen sind
jedoch ein Bestandteil von Wirtschaftsraumen und als solche sehr oft selbst daran interessiert
sich nachhaltig, d.h. 6konomisch, 6kologisch und sozial, zu entwickeln. Aufgrund dieser Tat-
sache ist zu fordern, dass auch auf mikrookonomischer Ebene Konzepte und Instrumente fir
die Umsetzung einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung geschaffen werden. Dabei sind
die drei Kernelemente Verantwortungsprinzip, Kreislaufprinzip und Kooperationsprinzip zu
unterscheiden.® Das Verantwortungsprinzip umfasst die inter- und intragenerative Gerechtig-
keit.>’ Das Kreislaufprinzip besagt, dass nur geschlossene Stoffkreislaufe nachhaltig sein kon-
nen, wihrend das Kooperationsprinzip auf der Uberlegung fuRt, dass das Kreislaufprinzip nur
in Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen und der Offentlichkeit realisiert werden kann.
Aktuelle Konzepte fiir eine Annaherung an die Nachhaltigkeit, wie die Okoeffizienz*® oder
Faktor Vier,> sind jedoch im Moment hauptsachlich fiir groBe Unternehmen mit den entspre-
chenden Ressourcen zur Umsetzung dieser Ideen geeignet. Handlungsbedarf besteht daher ei-
nerseits in der Entwicklung von generischen Konzepten, welche auch fiir kleine- und mittlere
Unternehmen (KMU) einsetzbar sind und andererseits in einer verstarkten Meinungsbildung
im Bereich von 0kologischen Fragestellungen. Hier geht es vor allem darum, den Unternehmen

> vgl. Bieker [Nachhaltigkeitsmanagement 2005], S. 60.
®  vgl. Figge/Hahn [Value 2004], S. 174.

% vgl. Meffert/Kirchgeorg [Umweltmanagement 1998], S. 448f.

" Intergenerative Gerechtigkeit entspricht im Wesentlichen der zuvor genannten Definition von Nachhaltigkeit

aus dem Brundtland-Bericht. Intragenerative Gerechtigkeit besagt, dass das Wohlstandsgefalle zwischen In-
dustrie- und Entwicklungsléandern vermindert werden muss.

% Mit Okoeffizienz sollen die Umwelteinwirkungen tber den Produktlebenszyklus so weit vermindert werden,

dass die erwartete Tragfahigkeit der Erde nicht tiberschritten wird.
Vgl. Stigson [Geleitwort 2004], S. 12.

Faktor Vier bedeutet die Ermdglichung von doppeltem Wohlstand bei halbiertem Natur- oder Ressourcen-
verbrauch. VVgl. von Weizsacker [Faktor 1995], S. 15. Faktor Vier ist dabei ein mogliches Konzept zur Errei-
chung von Okoeffizienz. Vgl. von Weizsicker [Einfilhrung 1999], S. 10.

59
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aufzuzeigen, dass okologische Verbesserungen durchaus zur Starkung der Wettbewerbsféhig-
keit beitragen konnen.®

Unternehmen sind weiters nur in der Lage sich zielgerichtet auf eine nachhaltige Entwicklung
zu konzentrieren, wenn eine Messung der Zielerreichung mdglich ist. Fir die Messung von
Nachhaltigkeit auf Unternehmensebene und daher auch auf Supply Chain Netzwerkebene exis-
tieren verschiedene Ansatze." Im Moment ist es jedoch fiir Unternehmen kaum méglich ein
umfassendes Messkonzept anzuwenden, da dieses spatestens bei der praktischen Umsetzung an
seine Grenzen stoRt.%? Daher ist eine nachhaltige Entwicklung fiir die meisten Unternehmen
nur erreichbar, indem die Okoeffizienz der hergestellten Produkte erhdht wird. Dies ist wie-
derum ist nur realisierbar, wenn die Umwelteinwirkungen tber den gesamten Produktlebens-
zyklus minimiert werden. Wie aus der Literatur hervorgeht ist eine nachhaltige Entwicklung
fur Unternehmen nur moglich, wenn 6kologische, soziale und 6konomische Ziele im Zielsys-
tem der Unternehmen verankert werden.®® Diese Integration ist nicht nur aus Sicht der Umwelt
und der Gesellschaft wichtig, sondern birgt auf 6konomischer Ebene ebenso wichtige Implika-
tionen. So wird der rechtliche Druck seitens des Gesetzgebers immer stérker, die Kunden wer-
den immer umweltbewusster® und nicht zuletzt kénnen mit einer verbesserten Ressourceneffi-
zienz groRe Einsparungspotentiale ausgenutzt werden.®® Die effektive Formulierung und effi-
ziente Umsetzung eines integrierten Zielsystems ist jedoch aus isolierter Unternehmenssicht
nicht moglich. Eine nachhaltige Entwicklung ist vielmehr Supply Chain und/oder Netzwerk-
weit zu optimieren, um dieses Ziel zu erreichen.

2.3 Verbindung des Supply Chain Management und nachhaltigkeitsorientierter
Konzepte zur Bildung nachhaltiger Supply Chain Netzwerke

2.3.1 Verbesserung der Wertschopfung durch eine nachhaltige Entwicklung
in Supply Chains

Der Aufbau eines nachhaltigen Wirtschaftssystems bedingt die simultane oder sequentielle
Erreichung 0Okologischer, sozialer und 6konomischer Zielsetzungen. Vor diesem Hintergrund
erscheint es sinnvoll, die GesetzmaRigkeiten von natlrlichen Vorgangen zu analysieren. Da
Okosysteme die Fahigkeit haben, selbstregulierende Stoff- und Energiekreislaufe zu bilden,

8 vgl. Dyllick [Okologie 1998], S. 46ff.

61 vgl. dazu z.B. Callens/Tyteca [Indicators 1999], S. 45ff. oder auch Figge/Hahn [Value 2004], S. 174ff.
82 \/gl. Gerbens-Leenes et al. [Sustainability 2003], S. 243 sowie Handfield et al. [Criteria 2002], S. 71f.
% vgl. Rowledge et al. [Mapping 1999], S. 35 sowie Winkler/Kaluza [Networks 2006], S. 501.

vgl. Kaluza/Ostendorf [Okologie 2002], S. 13.

% vgl. Dyllick [Okologie 1998], S. 46ff., Kaluza/Blecker [Umweltmanagement 1998], S. 37, Hall [Dynamics
2000], S. 457, Blecker [Kreislaufwirtschaft 1998], S. 101, Kaluza/Blecker [Entsorgungsnetzwerke 1998], S.
265 sowie Kirchgeorg [Netzwerke 2003], S. 417.
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sind fir die Gestaltung von industriellen Stoffstromen entsprechende Gestaltungsmoglichkei-
ten aus der Natur zu nutzen.®

In der Literatur wird der Begriff Okosystem sehr heterogen definiert. Grundsétzlich kann ein
Okosystem als ein realer Ausschnitt der Erdoberflache gesehen werden, zwischen dessen Ele-
menten eine starkere Interaktion besteht als mit seiner Umgebung.®” Aus der Vielzahl von im
Gleichgewicht befindlichen Okosystemen ergibt sich im Weiteren die 6kologische Umwelt,
welche ihrerseits die Umweltmedien Wasser, Luft und Boden, alle Lebewesen und ihre Le-
bensraume umfasst. Beim Vergleich von natiirlichen Okosystemen mit industriellen Produkti-
onssystemen treten vielerlei Unterschiede zutage. So werden in Okosystemen samtliche auftre-
tenden Abfille als Rohstoffe fir andere Prozesse verwendet.®® Die vollstandige Verwertung
von Abfillen innerhalb des Okosystems filhrt zu einer ausgeglichenen Bilanz zwischen der
Rohstofferzeugung und dem Rohstoffverbrauch.®® Ein nach diesem Prinzip arbeitendes Oko-
system ist ein perfektes Beispiel fur ein kreislaufgefuhrtes System und stellt vor diesem Hin-
tergrund seine Eignung in Punkto Nachhaltigkeit eindrucksvoll unter Beweis.”

Betrachtet man die nachfolgende Abbildung 12 einer traditionellen Supply Chain, so unter-
scheidet sich diese in zumindest zwei Punkten signifikant von der Funktionsweise nattrlicher
Systeme. Industrielle Produktionssysteme produzieren erstens eine enorme Menge an nicht
oder nur schwer zersetzbaren Substanzen und/oder Abfallen. Werden diese Stoffe an die Um-
welt abgegeben, sind sie in der Lage, komplexe Okosysteme negativ zu beeinflussen und
schlimmstenfalls zu zerstoren, da sie das erwahnte Gleichgewicht von natirlichen Stoffkreis-
laufen storen.”* Zweitens wird durch die Rohstoffentnahme und -aufarbeitung sehr oft eine
hohere Stoffkonzentration erreicht, als sie in der Natur anzutreffen ist. Bei der Riickfiihrung
dieser weiter verarbeiteten Rohstoffe als Abfalle in das Okosystem, werden dementsprechend
Okologische Schéaden verursacht, da die Stoffkonzentration von der Umwelt nicht mehr absor-
biert werden kann.

8 \gl. Strebel [Verwertungsnetze 1998], S. 2, Holliday [Ecosystems 1993], S. 36f.
sowie Pasckert [Wertschopfungskreislaufe 1997], S. 120.

7 vgl. hierzu ausfihrlich Meffert/Kirchgeorg [Umweltmanagement 1998], S. 8f., Steinborn [Umweltbewer-

tung 2000], S. 3ff., Wicke [Umweltékonomie 1991], S. 6f. sowie Doppler [Okosystem 2000], S. 39ff. und
die dort zitierte Literatur.

%8 vgl. Walter [Wettbewerbsvorteile 2005], S. 26.

8 vgl. Schwarz/Steininger [Recycling 1997], S. 48, Harte [Ecology 1995], S. 159
sowie Strebel [Verwertungsnetze 1998], S. 2ff.

0 vgl. Korhonen [Ecosystem 2001], S. 254.
™ vgl. Schwarz/Steininger [Recycling 1997], S. 48.



33

Rohstoffe
Lieferant » Hersteller / OEM > Vertrieb » Markt / Kunde
| | I
'
Abfalle

Quelle: In Anlehnung an Wildemann [Supply Chain 2003], S. 4

Abbildung 12: Traditionelle vorwartsgerichtete Supply Chain

Eine klassische Supply Chain besteht aus mehreren Unternehmen, die auf verschiedene Art
und Weise Wert fur den Kunden generieren. So sind zumeist mehrere Produzenten auf unter-
schiedlichen vertikalen Wertschdpfungsstufen, der Original Equipment Manufacturer (OEM),
Transporteure und Handelsunternehmen an der Wertschopfung beteiligt.”> Der Materialfluss in
diesem System ist stromabwarts, also in Richtung Kunde gerichtet. Eine Anndherung an natdr-
liche Okosysteme ist zu erreichen, indem der offene Stoffkreislauf der zuvor dargestellten
Durchlaufwirtschaft, in Richtung einer Kreislaufwirtschaft geschlossen wird.” Der Terminus
Kreislaufwirtschaft unterstellt im Rahmen dieser Arbeit eine Methode des Wirtschaftens, bei
der die eingesetzten Stoff- und Energiemengen unter Beachtung ihrer Einflisse auf Umwelt
und Wirtschaftlichkeit nicht als Abfall aus dem Wirtschaftsprozess ausscheiden, sondern als
Sekundarrohstoffe wieder in den Produktions- oder Konsumprozess riickgefiihrt werden.”

Ein solcher zyklischer, geschlossener Ablauf basiert auf einer primaren Supply Chain und ei-
nem oder mehreren Stoffkreislaufen.” Innerhalb dieser Kreislaufe werden gebrauchte Produkte
und Wertstoffe, von der Gewinnung von Rohmaterialien bis nach Beendigung der Gebrauchs-
phase der hergestellten Produkte, gesammelt und rezykliert. Unter dem Begriff Wertstoffe
werden dabei Reststoffe subsumiert, die erneut in Produktions-, Konsum- oder Transferprozes-
sen eingesetzt werden kénnen.”® Im Gegensatz dazu werden stofflich nicht mehr weiterver-
wertbare Reststoffe als Abfélle bezeichnet, die in weiterer Folge dauerhaft von der Kreislauf-

2 vgl. Kumar/Malegeant [Closed-Loop 2005], S. 3 sowie Wildemann [Supply Chain 2003],
S. 4.

" vgl. Blecker [Kreislaufwirtschaft 1998], S. 106 sowie Kirchgeorg [Netzwerke 2003], S. 416.

™ vgl. dazu ausfiihrlich Piichert [Kreislaufwirtschaftssysteme 1996], S. 14, Strebel [Verwertungsnetze 1998],
S. 2 sowie Sterr [Stoffkreislaufwirtschaft 2003], S. 384ff.

™ vgl. Kumar/Malegeant [Closed-Loop 2005], S. 3.
6 vgl. Schulte [Logistik 2005], S. 511.
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wirtschaft auszuschliefen und zu deponieren, kompostieren oder thermisch zu verwerten
H 77
sind.

Bei der in Abbildung 13 dargestellten Closed-Loop Supply Chain werden die zwei Recycling-
formen Wiederverwertung und Wiederverwendung unterschieden. Wiederverwertung bezieht
sich hierbei in Analogie zur VDI-Richtlinie 2243 auf eine umwandelnde Wiederaufbereitung
von Stoffen und anschlieRendem Einsatz im bisherigen Anwendungsgebiet.”® Demgegeniiber
handelt es sich bei der Wiederverwendung um den Einsatz von Produkten oder Produktkom-
ponenten im bisherigen Anwendungsgebiet ohne vorherige umwandelnde Wiederaufberei-
tung.” Mit Hilfe dieser beiden Recyclingarten werden die urspriinglich in der Supply Chain
verwendeten Rohstoffe durch Sekundérrohstoffe substituiert. Die Recyclingform der Wieder-
verwendung ist der Auflésung von physikalischen Produktstrukturen bei der Wiederverwer-
tung aus Sicht der Nachhaltigkeit vorzuziehen, da ein geringerer additiver Energieaufwand bei
weitgehenderer Materialverfiigbarkeit nétig ist.®® Mit dem Einsatz von Recycling kénnen die
auf den verschiedenen Wertschopfungsstufen anfallenden Abfalle, sowie der Rohstoffeinsatz
auf ein Minimum reduziert werden, was sowohl die 6kologische als auch die 6konomische
Situation der beteiligten Unternehmen verbessert und damit eine Entwicklung in Richtung
Nachhaltigkeit unterstiitzt.*

" \gl. Liesegang/Sterr [Stoffkreislaufwirtschaft 2003], S. 45ff. sowie Blecker [Kreislaufwirtschaft 1998], S.
108.

8 vgl. hierzu und im folgenden VDI [Richtlinie 1993], S. 6.

" Wenn sich die Recyclingtatigkeiten Prozessiibergreifend gestalten und ein Austausch von Altprodukten und

Reststoffen aus anderen Prozessen stattfindet spricht man von Weiterverwendung und Weiterverwertung.
Vgl. VDI [Richtlinie 1993], S. 6. Vgl. auch Kaluza/Winkler [Performance 2005], S. 17.

8 vgl. Kaluza/Pasckert [Kreislaufwirtschaftsgesetz 1997], S. 118 sowie Herrmann [Materialrecycling 2004], S.
21.

81 vgl. Kaluza/Winkler [Performance 2005] S. 15.
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Quelle: In Anlehnung an Beamon [Supply Chain 1999], S. 338,
sowie Kumar/Malegeant [Closed-Loop 2005], S. 3

Abbildung 13: Schematische Darstellung einer Closed-Loop Supply Chain

Ein in diesem Zusammenhang in der Literatur oft genanntes Beispiel ist die Firma Rank Xe-
rox.® Dieses Unternehmen hat als eines der ersten erkannt, dass die Wiederverwendungsstra-
tegie umso besser funktioniert, desto langlebiger und demontagefreundlicher die Geréte sind.
Das Unternehmen erreichte so im Jahr 2004 eine Recyclingrate von 96% bei allen hergestellten
Teilen und Komponenten, was einer absoluten Materialeinsparung von 71.000 Tonnen ent-
spricht.®® Mit dieser Vorgangsweise wurden einerseits negative dkologische Auswirkungen
minimiert und andererseits konnten betrachtliche Kosteneinsparungen beim Einkauf von Roh-
stoffen und bei der Abfallentsorgung realisiert werden.

Das eben genannte Beispiel zeigt aber auch sehr deutlich, dass es nicht realistisch ist, ein in-
dustrielles System vollstandig auf Basis eines kreislaufgefiihrten Okosystems zu betreiben. So
sind wir der Auffassung, dass ein derart perfekt ausgefiihrtes Recyclingnetzwerk, bei dem es
méglich ist, Abfalle vollstandig zu vermeiden, in der Praxis nicht zu verwirklichen ist.3* Je-
doch kann durch partiell geschlossene Prozessketten eine Anndherung an die Kreislaufwirt-
schaft erreicht werden, was eine nachhaltige Entwicklung positiv unterstitzt.

8 vgl. Meffert/Kirchgeorg [Umweltmanagement 1998], S. 693ff., Blecker [Kreislaufwirtschaft 1998], S. 117f.
sowie Moll et al. [Wirtschaften 1997], S. 35f.

8 vgl. Xerox [Report 2005], S. 3ff.
8 vgl. Schwarz/Steininger [Recycling 1997], S. 48 sowie Blecker [Kreislaufwirtschaft 1998], S. 108.
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Ein effektiver Beitrag zur Nachhaltigkeit durch den Aufbau einer Kreislaufwirtschaft ist bei
einer Beschrankung auf die Unternehmensebene nur bedingt mdoglich. Um die Ziele einer
nachhaltigen Wirtschaft erreichen zu konnen ist die aktive Mitarbeit aller Wertschopfungspart-
ner entlang der Supply Chain notwendig. Da es sich dabei typischerweise um netzwerkartige
Strukturen handelt, kann auch eine nachhaltige Anndherung nur auf Netzwerkebene erfolgreich
sein. Ein weiterer Erklarungsansatz fir die Bildung von Netzwerken fiir eine Anndherung an
eine nachhaltige Wirtschaft ist der Produktlebenszyklus.

2.3.2 Lebenszyklusbezogene Optimierung der Wertschépfungsprozesse als
Voraussetzung fir nachhaltige Supply Chain Netzwerke

Damit die 6kologischen Auswirkungen eines Produktes vollstdndig bewertet werden kénnen,
ist es notig, den gesamten Produktlebenszyklus zu betrachten. Erst damit wird sichergestellt,
dass samtliche relevanten Faktoren in die Uberlegungen zum Aufbau eines nachhaltigen Wirt-
schaftssystems miteinbezogen werden. In der Literatur werden solche Konzepte seit etwa 1970
unter dem Titel Life Cycle Assessment (LCA) diskutiert.®> Dahinter verbirgt sich eine Technik,
mit deren Hilfe die 6kologische Performance eines Produkts, Prozesses oder einer Téatigkeit
von der ,,Wiege bis zur Bahre®, also von der Rohstoffgewinnung bis zum Ausscheiden aus dem
Produktlebenszyklus, bewertet werden kann.® Ziel dieses in Theorie und Praxis weit verbreite-
ten Konzepts ist es, die 6kologischen Einfliisse von wirtschaftlichen Aktivitaten zu messen, um
daraus Verbesserungspotentiale ableiten zu kénnen. Der Fokus des LCA darf sich dabei nicht
nur auf Unternehmensebene erstrecken, sondern muss vielmehr auf Produkt-, Supply Chain-
oder Netzwerkebene ausgeweitet werden.

Da jede Wertschopfungsstufe der Supply Chain einen ,,Rucksack” an 6kologischen Effekten
der vorhergehenden Stufe erhélt und diesen gemeinsamen mit den eigenen Umwelteinfliissen
an die nachste Stufe weitergibt, ist es wichtig alle Wertschopfungsstufen zu betrachten.®’ Fiir
die Nachhaltigkeit ist es also sehr bedeutsam zu beachten, dass Umwelteinwirkungen auf allen
Produktions- und Konsumationsstufen des Produktlebenszyklus stattfinden.®® Dies bedeutet in
weiterer Folge, dass unternehmensinterne Verbesserungen der Nachhaltigkeitsposition nur die
eigene Situation verbessern, aber nicht zwingend einen grofen Beitrag fur die Nachhaltigkeit
von Produkten im Gesamten leisten. Dies ist auf die Tatsache zurlickzufiihren, dass ein Grol3-
teil des Produktlebenszyklus auRerhalb des eigenen Unternehmens stattfindet. Wenn sich Un-

8 vgl. Russell et al. [Life Cycle 2005], S. 1207, Zwetsloot/Bos [Design 1998], S. 3
sowie European Environment Agency [Life Cycle 1998], S.13.

8 vgl. Azapagic [Assessment 1999], S. 2, Andersson et al. [Sustainability 1998], S. 289 sowie Lee et al. [Life
Cycle 1995], S. 37.

8 vgl. Schiefer [Process 2002], S. 199.
8 vgl. Gopfert [Entsorgungslogistik 1999], S. 203f. sowie Tischner [EcoDesign 2001], S. 119.
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ternehmen beispielsweise auf die Verbesserung der eigenen Umweltposition konzentrieren,
lassen sich groRe Fortschritte innerhalb dieser Unternehmen erzielen.®® Gesamtsystembezogen
wird die Nachhaltigkeit jedoch nur geringfligig beeinflusst. Um eine Ann&herung an ein nach-
haltiges System zu realisieren, gilt es einen Ansatz zu verfolgen, bei dem alle Mitglieder des
Produktionssystems der Supply Chain aktiv beteiligt sind und somit die Verantwortung fir ihre
individuellen Umwelteinwirkungen tragen.

Im Rahmen dieser Arbeit wird das Systemische Produkt-Lebenszyklus-Konzept nach Kaluza
und Klenter als Referenzmodell zur Bewertung der Nachhaltigkeit verwendet. Im Vergleich zu
traditionellen und erweiterten Ansatzen wird in diesem Modell der Fertigungszyklus als zusétz-
liche Lebenszyklusphase betrachtet.®® Dies ist fiir die zugrunde liegende Untersuchung
zweckmaéRig, da in den Produktionssystemen industrieller Unternehmen ein erheblicher Anteil
negativer Umwelteinwirkungen generiert wird. Der Systemische Produkt-Lebens-Zyklus glie-
dert sich in mehrere Zyklen:

e Den Beobachtungszyklen,
e den Entstehungszyklus,

e den Fertigungszyklus,

e den Marktzyklus und den

e Entsorgungszyklus.*

Zwischen den einzelnen Lebenszyklen existieren dabei zum Teil interdependente vorwarts-
und rickwaértsgerichtete Material- und/oder Informationsfliisse, die im Sinne einer Minimie-
rung der Umwelteinwirkungen aufeinander abzustimmen sind. Dabei sollen die Lebenszyklen
ausgehend vom Entsorgungszyklus optimiert werden. Ziel ist es, durch den Einsatz entspre-
chender MaRnahmen die Reststoff- und in weiterer Folge die Abfallmengen zu reduzieren und
damit positiv auf den Entsorgungsaufwand zu wirken.*? Die dazu notwendigen Instrumente
sind bereits in den korrespondierenden Beobachtungszyklen einzusetzen, um die Umweltein-
wirkungen bereits im Vorfeld zu erkennen und proaktiv zu beeinflussen. Beispielsweise sind
bereits in den Beobachtungszyklen entsprechend umweltschonende Technologien zu erkennen
und einzusetzen.

8 vgl. Gerbens-Leenes et al. [Sustainability 2003], S. 232.
% vgl. dazu Blecker [Kreislaufwirtschaft 1998], S. 101 und die dort zitierte Literatur.
%8 vgl. zu den einzelnen Lebenszyklusphasen ausfiihrlich Kaluza/Klenter [Zeit 1993], S. 17ff.

% vgl. Blecker [Kreislaufwirtschaft 1998], S. 102.
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Entlang der aufgefuihrten Lebenszyklusphasen sind verschiedene Arten von Reststoffen zu un-
terscheiden. Innerhalb des Fertigungszyklus, also in der Produktion, entstehen Anteile am be-
trieblichen Output, die keinen unmittelbaren Sachzielbezug aufweisen.® Dies sind entweder
Bei- oder Abprodukte, welche als direktes Resultat von Produktionsprozessen entstehen.** Zu-
sétzlich entsteht unerwiinschter Output in Form von Ausschuss, wenn die geforderten Output-
spezifikationen nicht zu erreichen sind. Weiters erfordern sowohl Fertig- und Halbfertiger-
zeugnisse, als auch Rohmaterialien auf die jeweiligen Erfordernisse abgestimmte Verpackun-
gen. Diese erfillen dabei unterschiedliche Funktionen. Dazu zéhlen Schutz-, Transport-, Lager-
, Verkaufs- und Verwendungserleichterungsfunktionen.*® Im Bereich der Verpackungen kann
durch den Einsatz entsprechender Mehrwegverpackungssysteme das Abfallvolumen drastisch
gesenkt werden, da rund die Hélfte der anfallenden Abfélle in Westeuropa durch Verpackun-
gen verursacht wird.”

Am Ende des Marktzyklus eines spezifischen Produkts, also im Entsorgungszyklus, wird das
jeweilige Produkt vom Konsumenten nicht mehr langer bendtigt. Es ist somit aus 6kologischer
Sicht zuerst die Mdglichkeit des Recyclings und danach die thermische Verwertung, Kompos-
tierung oder Deponierung in Betracht zu ziehen.”” Diese Rangordnung ergibt sich aus dem
Umstand, dass die Umwelt bei der thermischen Verwertung, bei der Kompostierung und bei
der Deponierung die nicht mehr gebrauchten Guter und Abfélle assimilieren muss. Zur Pro-
duktion von neuen Gutern sind diese Guter demnach nicht mehr zu gebrauchen und neue Roh-
stoffe mussen aus der Umwelt entnommen werden. Die eben geschilderte Hierarchie bei der
Reststoffbehandlung bezieht sich auf eine zu wéhlende VVorgangsweise bei bereits bestehenden
Reststoffen. Daher sind bereits im Entstehungszyklus Uberlegungen zur Abfallvermeidung
anzustellen, um den Anfall von Reststoffen proaktiv zu beeinflussen. Als Beispiel dafur kann
z.B. eine recyclinggerechte Konstruktion genannt werden, um den Wiedereinsatz von ge-
brauchten Komponenten und/oder Produkten zu forcieren. Da es jedoch unrealistisch ist tGber-
haupt keine Reststoffe zu generieren, soll zumindest eine Abfallverminderung realisiert wer-

% vgl. Schulte [Logistik 2005], S. 511, Meffert/Kirchgeorg [Umweltmanagement 1998], S. 40f. sowie Liese-
gang/Sterr [Stoffkreislaufwirtschaft 2003], S. 47.

Vgl. Dijkema et al. [Management 2000], S. 634f. sowie Meffert/Kirchgeorg [Umweltmanagement 1998], S.
41.

% vgl. Pfohl [Logistiksysteme 2000], S. 147ff. sowie Souren [Konsumgiiterverpackungen 2002], S. 40ff.

% \/gl. Europdische Kommission [Abfallwirtschaft 2000], S. 11, Cardinali [Waste 2001],
S. 198, Blecker [Kreislaufwirtschaft 1998], S. 119ff. sowie Kogg [Supply Chain 2003],
S. 66.

% vgl. Kumar/Malegeant [Closed-Loop 2005], S. 4, Bates/Phillips [Management 1999],
S. 581, Ravi et al. [Productivity 2005], S. 240 sowie McDougall [Life Cycle 2001], S. 142.

94
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den.” Abbildung 14 gibt einen Uberblick tber die Lebenszyklen und die dazugehdrigen Mate-
rial- und Informationsflisse im systemischen Produkt-Lebens-Zyklus.

BZ | BZ | Bz | BZ Beobachtungszyklen (BZ)

Primar- /

Sekundérrohstoffe Fertigungszyklus

X Y v
b . Marktzyklus

Y

e L - - W Entsorgungszyklus

»

h 4 L 4 Y ts 1t 7 Zeit
ty = Invention t, = Fertigungsreife t, = Produktriicklauf t, = Lebenszyklusende
t, = Produktidee ty = (Physischer) Markteintritt ts / ts= Marktaustritt

—® .. Vorwartsgerichteter Material- und/oder Informationsfluss
<4---- Rickwartsgerichteter Material- und/oder Informationsfluss

Quelle: Kaluza/Klenter [Zeit 1993], S. 16 (modifiziert)

Abbildung 14: Material- und Informationsflisse im Produkt-Lebens-Zyklus

Die Forderung nach Abfallvermeidung und -verringerung entlang der Wertschopfungskette
gewinnt immer mehr an Bedeutung, da den Guterproduzenten seitens des Gesetzgebers eine
immer gréRer werdende Produktverantwortung zugeschrieben wird.*® Diese Internalisierung
von Umweltkosten zwingt die Unternehmen zu einer Abfallreduktion, um ihre Wettbewerbs-
position aus Kostensicht nicht zu verschlechtern. Unternehmen kdnnen durch die rechtlichen
Vorgaben jedoch auch 6konomische Verbesserungen antizipieren, da mit der Reduzierung von
Abféllen auch der Rohstoffeinsatz vermindert wird. Die Verminderung des Rohstoffeinsatzes
resultiert einerseits aus dem Einsatz von Sekundarrohstoffen und andererseits durch eine men-
genmaRige Reduzierung der benétigten Rohstoffe. Gepaart mit einer gesteigerten Kundenloya-
litdt durch die verbesserte Umweltposition wird somit eine vorteilhafte Marktposition erreicht.

% vgl. Wildemann [Logistik 1997], S. 272, Kaluza/Pasckert [Kreislaufwirtschaftsgesetz 1997], S. 108 sowie
Bates/Phillips [Management 1999], S. 581.

% vgl. Blecker [Kreislaufwirtschaft 1998], S. 101, Kaluza/Blecker [Entsorgungsnetzwerke 1998], S. 265,
Kirchgeorg [Netzwerke 2003], S. 417, Siegwart/Senti [Life Cycle 1995],
S. 80, Liesegang/Sterr [Stoffkreislaufwirtschaft 2003], S. 42ff., Liesegang/Krcal [Umweltschutzkooperatio-
nen 1999], S. 47ff. sowie Kirchgeorg [Wertschdpfungskreislauf 1997], S. 237ff.
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Damit wird deutlich, dass ein effektives Abfallmanagement einen erheblichen Einfluss auf die
Wettbewerbsfahigkeit und Rentabilitat eines Unternehmens hat.*®

Der quantitative und qualitative Anfall von Reststoffen und im Speziellen von Abféllen, wird
zu einem groRRen Anteil bereits im Entstehungszyklus festgelegt. Entscheidungen, die zu die-
sem Zeitpunkt getroffen werden, haben aus strategischer Sicht bedeutende Auswirkungen auf
die nachfolgenden Produktlebenszyklen. Die Konfiguration der Produkteigenschaften im Rah-
men der Produktentwicklung determiniert insbesondere einen Grofteil der angewendeten Pro-
zesse, Materialien und Recyclingméglichkeiten.™® Aufgrund dessen ist es der effektivste Weg,
bereits in dieser Lebenszyklusphase entsprechende Malinahmen zur Abfallvermeidung und -
verringerung zu implementieren.

Die wéhrend des Fertigungszyklus anfallenden Reststoffe werden sehr stark von der Produkt-
spezifikation, den Produktionsprozessen und den Produktionstechnologien beeinflusst.'*” Rest-
stoffe entstehen dabei sehr oft aufgrund von ineffektiven Produktionsprozessen und/oder -
technologien. Mit dem Einsatz von Soft-Tooling Technologien, wie Rapid-Prototyping, Rapid-
Tooling, Lasersintern oder Stereolitographie, sind beispielsweise die Reststoffmengen im Ver-
gleich zu spanabhebenden Technologien, wie Frasen, Bohren, Schleifen oder Drehen deutlich
zu reduzieren.’® Fiir den Einsatz solcher Technologien miissen aber bereits in der Produktent-
wicklung entsprechende GestaltungsmaRnahmen eingeleitet werden. Erst damit wird eine auf
die spezifischen Erfordernisse abgestimmte Produktgeometrie sichergestellt, die eine effektive
Anwendung dieser Technologien erméglicht.'® Unabhangig von den verwendeten Fertigungs-
technologien determiniert auch die Effizienz des Transformationsprozesses den Anfall von
Abfall.'® DemgemaR entstehen sehr oft Reststoffe in Form von Ausschuss, als Resultat von
schlecht durchgefihrten Produktionsprozessen.

10 vgl. Sarkis [Decision 2002], S. 397, Hicks et al. [Model 2004], S. 173, Krumwiede/Sheu [Reverse Logistics
2002], S. 325, Bates/Phillips [Management 1999], S. 583,
de Groene/Hermans [Implications 1998], S. 200, Schaltegger/Synnestvedt [Success 2002],
S. 339 sowie van Hoek [Reversed Logistics 1999], S. 130f.

101 vgl. Kaluza/Pasckert [Kreislaufwirtschaftsgesetz 1997], S. 124ff., Waage [Product 2006], S. 5, Maxwell/v.
d. Vorst [Products 2003], S. 888f., Byggeth/Hochschorner [Ecodesign 2005], S. 2, Kaebernick et al. [Deve-
lopment 2003], S. 461 sowie Rehfeld et al. [Product 2004], S. 15f.

Vgl. Blecker/Kaluza [Forschung 2003], S. 17 sowie Thiem [Umweltmanagement 2000],
S. 121

Bei Soft-Tooling Technologien fallen keine Spéane an, da das Produkt aus verschiedenen Substanzen in der
gewiinschten geometrischen Form aufgebaut wird. Damit ist in weiterer Folge keine Spanabnahme mehr né-
tig. Vgl. fur eine ausfihrliche Beschreibung dieser Technologien King/Tansey [Rapid Tooling 2002], S.
313ff., Tay/Haider [Laser 2002], S. 318ff., Onuh/Yusuf [Technology 1999],

S. 301ff. sowie Chua et al. [Technology 1999], S. 604ff.

104 vgl. Onuh/Hon [Stereolitography 2001], S. 61ff.
195 vgl. Dyllick [Erfolgsbedingungen 2000], S. 189.

102

103
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Ein betrachtlicher Teil der entlang des Produktlebenszyklus auftretenden Reststoffe resultiert
sowohl aus schlecht koordinierten Produktions- und Logistikprozessen, als auch aus Informati-
onsdefiziten zwischen den verschiedenen Supply Chain Partnern. Diese Informationsasymmet-
rien und die sich daraus ergebenden schlecht organisierten Logistikprozesse sind wesentliche
Ursachen fir den Bullwhip-Effekt und fiinren zu Uberproduktion und damit zu unnétigen Be-
standen.’® Uberproduktion entsteht dabei durch zu frilh ausgeléste Produktionsauftrage
und/oder zu vielen produzierten Einheiten eines Produkts. Dies fuhrt in weiterer Folge zu er-
hohten Durchlaufzeiten und einer gesteigerten Gefahr von verdorbenen und/oder veralteten
Gutern.

Damit die in diesem Abschnitt beschriebenen Umweltauswirkungen im Rahmen des Produkt-
lebenszyklus moglichst gering gehalten werden, gibt es in der Literatur seit langerer Zeit Dis-
kussionen zur Installation von Verwertungs- und Entsorgungsnetzwerken.

2.3.3 Einsatz nachhaltiger Unternehmensnetzwerke zur Steigerung des
okonomischen, 6kologischen und sozialen Erfolges

107 \Wettbewerbsvorteile zu erlan-

Unternehmen versuchen durch die Teilnahme an Netzwerken
gen.® Aus diesem Grunde werden Netzwerke sowohl in der betriebswirtschaftlichen For-
schung als auch in der unternehmerischen Praxis seit einiger Zeit intensiv diskutiert. Flr den
Aufbau einer Kreislaufwirtschaft sind speziell Netzwerke, die sich Uber verschiedene Wert-
schopfungsstufen erstrecken von Vorteil.!® Diese Netzwerkbetrachtung erméglicht es, die
klassischen Instrumente des SCM zur Steigerung der 6konomischen Performance einzusetzen.
Zusétzlich zum SCM sind ¢kologische und soziale Aspekte zu beachten, um eine nachhaltige

Entwicklung zu realisieren.

In der Literatur wird der Begriff Netzwerk sehr heterogen definiert. Sydow betrachtet Netz-
werke als eine auf die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zielende Organisationsform, die
sich durch eher kooperative als kompetitive und relativ stabile Beziehungen zwischen den be-
teiligten Individuen auszeichnet.*® Weiters geht Sydow davon aus, dass diese Beziehungen
zwischen rechtlich eigenstandigen, jedoch wirtschaftlich zumeist abhangigen Unternehmen
bestehen. Abweichend von Sydow vertreten wir jedoch die Auffassung, dass héchstens von

106 v/gl. Wildemann [Supply Chain 2003], S. 14 sowie Winkler/Kaluza [Networks 2006], S. 503.

197 Im Rahmen dieser Arbeit wird der Begriff Netzwerk synonym fiir den Terminus Unternehmensnetzwerk

verwendet. Allgemein bestehen Netzwerke aus mehreren autonomen Akteuren, die sich zusammenfinden um
ein gemeinsames Ziel zu erreichen. VVgl. dazu beispielsweise Corsten [Koordination 2001], S. 3.

198 vgl. Blecker [Unternehmung 1999], S. 15, Kaluza/Blecker [Umweltmanagement 1998],
S. 28 sowie Knetsch [Kréafte 1996], S. 18.

19 vgl. Kaluza/Winkler [Performance 2005] S. 15.
10 vgl. hierzu und im folgenden Sydow [Netzwerke 1992], S. 79.
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einer partiellen wirtschaftlichen Abhéngigkeit ausgegangen werden kann. Diese Denkweise
ergibt sich aus der freien Entscheidung der teilnehmenden Unternehmen bezuglich des Netz-
werkbeitritts und des Netzwerkaustritts.**!

Netzwerke konnen durch die Zusammenarbeit von mehr als zwei Unternehmen charakterisiert
werden, die ihre Leistungen austauschen und/oder zur Erzielung von Synergieeffekten zusam-
menarbeiten.*> Obwohl die Unternehmen dabei {ber eine relativ groBe Autonomie verfiigen,
ergibt sich eine intensive Kunden-Lieferanten-Beziehung, die in einer hohen Stabilitat der Aus-
tauschbeziehungen miindet.*** Bei der Koordination dieser Austauschbeziehungen ist die Ko-
existenz von Kooperation und Wettbewerb anzutreffen, welche in der Literatur unter dem Beg-
riff Coopetition diskutiert wird.*** Dementsprechend weisen die Geschaftsbeziehungen inner-
halb des Netzwerks ein breites Spektrum an Moglichkeiten zwischen marktlicher und hierar-
chischer Koordination auf.** Eine reine marktliche Koordination stellt dabei ein Kaufvertrag
dar, wéhrend bei einer reinen hierarchischen Koordination eine Einbindung in die Funktional-
organisation stattfindet. Die Wahl der entsprechenden Koordinationsform hangt maflgeblich
von der Hohe der Transaktionskosten im Verhéltnis zu den Produktionskosten und den Kern-
kompetenzen der betroffenen Unternehmen ab.*'® Wenn niedrige Transaktionskosten vorliegen
oder diese gesenkt werden kdnnen, kommt es zur Bildung von Netzwerken. Wenn hohe Trans-
aktionskosten vorliegen, wird die Eigenfertigung vorgezogen. Dabei ist zu berticksichtigen,
dass eine make-or-buy Entscheidung auch aus strategischen Uberlegungen erfolgen kann. Falls
die herzustellende Leistung eine Kernkompetenz des jeweiligen Unternehmens darstellt, wird
mit der Eigenfertigung ein etwaiger Know-how Abfluss verhindert.**’

11 vgl. Kaluza/Blecker [Entsorgungsnetzwerke 1998], S. 267. Eine partielle wirtschaftliche Abhangigkeit er-

gibt sich aus dem Umstand, dass die Eintritts- und/oder Austrittsentscheidungen in Einzelféallen zur Gefahr-
dung der Existenz der beteiligten Unternehmen fuhren kénnen. Vgl. Corsten [Koordination 2001], S. 3.

112 vgl. Blecker [Unternehmung 1999], S. 19.

113 vgl. hierzu und im folgenden Kaluza/Blecker [Umweltmanagement 1998], S. 29f., Kaluza et al. [Konzeption

2001], S. 5 sowie Kaluza/Blecker [Entsorgungsnetzwerke 1998], S. 268.

14 vgl. Zentes/Schramm-Klein [Einflussfaktoren 2003], S. 273, Schmidtchen [Wettbewerb 2003], S. 65ff. so-
wie Magin et al. [Kooperation 2003], S. 131ff.

15 vgl. Semlinger [Kooperation 1999], S. 127ff. sowie Sjurts [Outsourcing 2004], Sp. 1111. Koordination wird
hierbei als wechselseitige Abstimmung einzelner Aktivitaten in einem arbeitsteiligen System auf ein iberge-
ordnetes Ziel verstanden. Vgl. Corsten [Koordination 2001], S. 11 sowie Schmidtchen [Wettbewerb 2003],
S. 67. Vgl. flr eine ausfuhrliche Darstellung der Koordinationsméglichkeiten im Netzwerk Sydow [Netz-
werke 1992],

S. 103f.

Vgl. Kaluza et al. [Konzeption 2001], S. 6 sowie Jost [ Transaktionskostentheorie 2004],

Sp. 1456f. Die Transaktionskostentheorie unterscheidet im allgemeinen Kosten zur Anbahnung, Vereinba-
rung, Abwicklung, Kontrolle und Anpassung von Geschéftsbeziehungen. Vgl. Picot et al. [Organisation
1999], S. 67 sowie Sydow [Netzwerke 1992], S. 130.

17 vgl. Kaluza/Blecker [Wettbewerbsstrategien 2000], S. 33.

116
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Die Bildung eines Netzwerkes setzt voraus, dass Vorteile im Vergleich zur individuellen Auf-
gabenerfiillung existieren.**® Netzwerke rechtfertigen also ihre Entstehung in der Existenz von
Win-Win-Situationen fir die beteiligten Unternehmen. Die wettbewerbsstrategische Starkung
der teilnehmenden Unternehmen geschieht dabei durch den gezielten Aufbau von Wettbe-
werbsvorteilen.™ Diese ergeben sich z.B. durch die Konzentration auf Kernkompetenzen, das
Realisieren von Synergieeffekten sowie der Realisierung von Spezialisierungs- und Kostenvor-
teilen sowie einer Zeitersparnis bei der Leistungserstellung.*® Weitere mdgliche Nutzenpoten-
tiale sind die Umverteilung und/oder der Ausgleich des unternehmerischen Risikos, der sichere
Zugang zu Ressourcen und Markten, die Senkung des Kapitalbedarfs, die Senkung der Trans-
aktionskosten, die gesteigerte Innovationskraft, die Erhéhung der Flexibilitat mit der Verringe-
rung der eigenen Verpflichtungen und die Reduktion der bereitzuhaltenden Ressourcen.'?
Demgegenuber ist die Teilnahme an Netzwerken auch mit Gefahren verbunden. Dazu gehéren
beispielsweise die Bindung in unproduktiven Partnerschaften, der Verlust von Kernkompeten-
zen, der unkontrollierte Abfluss von Wissen, die Einbul3e strategischer Autonomie sowie die
Steigerung von Koordinations- und eventuell Transaktionskosten.'?

Fur die Typologisierung von Netzwerken kdnnen eine Reihe verschiedener Kriterien herange-
zogen werden.'” Im Rahmen dieser Arbeit wollen wir uns auf jene Faktoren beschranken, die
zur ldentifikation von Verwertungs- und Entsorgungsnetzwerken (VEN) notwendig sind. Nach
den betrieblichen Funktionen, die in einem Netzwerk kooperativ erfiillt werden, spricht man
von VEN, wenn das Ziel der Abfallsammlung, -verwendung und -verwertung verfolgt wird.'?*
Durch diese Arbeitsweise ist der Aufbau einer Kreislaufwirtschaft méglich. Dadurch ist so-
wohl die 6konomische, als auch die 6kologische Position der beteiligten Unternehmen zu

118 \/gl. Corsten [Koordination 2001], S. 4 sowie Schuh [Referenzstrategien 2002], S. 30.

119 vgl. Blecker [Unternehmung 1999], S. 20 sowie Pfeifer [Produkt 2002], S. 78.

120 vgl. hierzu und im folgenden Sydow/Winand [Unternehmungsvernetzung 1998], S. 13, Kaluza/Blecker

[Umweltmanagement 1998], S. 28f., Blecker [Unternehmung 1999], S. 20, Sydow [Netzwerkorganisationen
2001], S. 306, Sydow [Netzwerke 1992], S. 2, Kaluza/Blecker [Entsorgungsnetzwerke 1998], S. 267 sowie
Wallner [Okologie 1998],

S. 100ff.

121 vgl. Milberg [Netzwerke 2002], S. 13f., Spur [Technologiespriinge 2002], S. 131ff. sowie Wiendahl et al.
[Produktionsmonitoring 2002], S. 180.

122 \/gl. Zahn/Foschiani [Unternehmensnetzwerke 2002], S. 71, Sydow [Netzwerkorganisationen 2001], S. 306,
Blecker [Unternehmung 1999], S. 20 sowie Boutellier/Gassmann [Innovationsnetzwerke 2002], S. 39.

122 Eine ausfiihrliche Ubersicht der verschiedenen Netzwerktypen findet sich beispielsweise bei Sydow [Netz-

werkorganisationen 2001], S. 299.

124 vgl. Kaluza/Blecker [Entsorgungsnetzwerke 1998], S. 270. In der Literatur sind in diesem Zusammenhang

auch die Termini Verwertungsnetze, Verwertungsgefiige oder Verwertungszellen beim Vorliegen spezifi-
scher Bedingungen gebréauchlich. Vgl. Schwarz [Aspekte 1998], S. 11ff. Wir gehen davon aus, dass diese
Bedingungen in der Praxis nur selten erfullt werden, jedoch eine Verwertungs- und Entsorgungsfunktion je-
denfalls anzutreffen sind. Daher wird der Terminus VEN synonym fiir die genannten Ansétze verwendet.
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verbessern, was definitionsgemal einer Verbesserung der Nachhaltigkeit des Netzwerks ent-
spricht.

Nach der Stellung der Unternehmungen in der Wertschdpfungskette konnen horizontale, verti-
kale oder laterale Netzwerke unterschieden werden.*”® Im Fall von VEN sind alle drei Koope-
rationsrichtungen moglich, wobei der Typus des lateralen Netzwerks in VEN am ehesten anzu-
treffen ist, da hier die Anzahl der Quellen und Senken fiir Reststoffe wesentlich héher ist und
damit eine groRere Verwertungseffektivitat erreicht werden kann.*?® Nach der Art der Fiihrung
kdnnen strategische und regionale Netzwerke unterschieden werden. Strategische Netzwerke
werden durch ein fokales Unternehmen, die so genannte ,,hub firm* gefihrt, wéhrend sich re-
gionale Netzwerke durch die rdumliche Agglomeration der Netzwerkunternehmen auszeich-
nen.*?” Im Fall von regionalen Netzwerken kommen hierbei zur Koordination und Informati-
onsversorgung zumeist Unternehmen in Frage, die selbst keine Netzwerkteilnehmer darstellen.
VEN sind bevorzugt regional gefilhrte Netzwerke.'?® Dies resultiert zu einem groen Anteil
aus dem Umstand, dass die Strukturen der meisten VEN evolutiondr entstanden sind und sich
die Austauschbeziehungen lokal beschranken.’® Als Beispiel dafiir ist die Industriesymbiose
Kalundborg in Dénemark zu nennen. Wie in Abbildung 15 ersichtlich ist, entwickelten sich
die Geschaftsbeziehungen in diesem Netzwerk Uber mehrere Jahrzehnte. Die Netzwerkbildung
erfolgte wie in vielen anderen VEN nicht nach akademischer Kenntnis umweltwissenschaftli-
cher Netzwerktheorien, sondern nach dem einfachen Wunsch Betriebe wirtschaftlich zu fiih-

ren.t®

2 Horizontale Netzwerke liegen vor, wenn eine Kooperation zwischen Unternehmen derselben Wertschép-

fungsstufe und Branche vorliegen; vertikale Netzwerke bei Kooperation unterschiedlicher Wertschopfungs-
stufen derselben Branche; und laterale Netzwerke bei Kooperation unterschiedlicher Wertschépfungsstufen
und Branchen. Vgl. Sydow [Unternehmenskooperation 2004], Sp. 1544ff., Kaluza et al. [Konzeption 2001],
S. 13 sowie Scheer et al. [Kommunikationstechnologien 2003], S. 363.

126 vgl. Kaluza et al. [Konzeption 2001], S. 13 sowie Kaluza/Blecker [Stabilitat 1998], S. 8 und die bereits
realisierten Netzwerke Kalundborg (Danemark), Pfaffengrund (Deutschland), Burnside Industrial Park (Ka-
nada) oder das Verwertungsnetz Steiermark. Vgl. Kaluza/Winkler [Performance 2005] S. 15 sowie Reijnders
[Choice 2000], S. 129.

127 vgl. Sydow [Netzwerkorganisationen 2001], S. 300ff., Kaluza/Blecker [Entsorgungsnetzwerke 1998], S. 269
sowie Staber [Netzwerke 2004], Sp. 933ff. In der angloamerikanischen Literatur wird der Terminus ,,hub
firm* synonym fur fokale Unternehmen verwendet.

128 Vgl. Kaluza et al. [Networks 1999], S. 11.

129 vgl. Strebel [Verwertungsnetze 1998], S. 4f., Christensen [Kalundborg 1998], S. 100 sowie Schwarz et al.
[VVerwertungsnetze 1997], S. 15.

130 vgl. Christensen [Kalundborg 1998], S. 100.
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Abbildung 15: Industriesymbiose Kalundborg

Durch die Austauschbeziehungen ausgewéhlter Unternehmen bei der Reststoffbehandlung in-
nerhalb von VEN sind sowohl 6kologische als auch ékonomische Verbesserungen zu erzie-
len.*** Als 6konomische Anreize gelten inshesondere Versorgungs- und Entsorgungssicherheit
sowie Kosten- und Erlosvorteile.”* So sind unerwiinschte Kuppelprodukte eines Unterneh-
mens haufig ein wertvoller Input fur ein anderes Unternehmen.**® Der Riickstandserzeuger hat
durch die Teilnahme am VEN die Mdglichkeit seine Abfélle an einen Rickstandsverwerter
abzugeben.™* Der Erzeuger generiert auf diese Weise im Idealfall Erlése, wahrend der Verwer-
ter gunstige Sekundarrohstoffe beziehen kann. Mit dieser Vorgangsweise kann einerseits die
Wertschépfung im VEN erhoht werden und andererseits eine Kreislaufwirtschaft aufgebaut
werden. Inputseitig werden weniger Rohstoffe aus der Natur entnommen und outputseitig wer-
den Reststoffe, die zuvor als Abfélle an die Natur abgegeben wurden als Sekundérrohstoffe
eingesetzt.’*®

Um VEN effizient betreiben zu kénnen ist es nétig, auf strategischer Netzwerkebene entspre-
chende Maltnahmen zur Auflésung von Zielkonflikten zwischen 6kologischen und ékonomi-

Bl vgl. Kaluza/Winkler [Performance 2005] S. 15.

132 vgl. Schwarz et al. [Verwertungsnetze 1997], S. 68ff. sowie Kaluza/Blecker [Umweltmanagement 1998], S.

37.
33 vgl. Kaluza [Planung 2003], S. 218.
B34 vgl. Kaluza/Winkler [Performance 2005] S. 18 sowie Kaluza/Blecker [Entsorgungsnetzwerke 1998], S. 276.

B35 vgl. Schwarz et al. [Verwertungsnetze 1997], S. 72 sowie Kaluza [Verwertungsnetzwerke 2001], S. 2f.
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schen Zielen zu implementieren.’®® Diese miissen anschlieBend im Sinne eines Gesamtopti-
mums in das Zielsystem der beteiligten Partner einflie3en. Dabei ist oft von einer Beeintréchti-
gung der Wettbewerbsfahigkeit durch die Integration von 6kologischen Zielen in das Zielsys-
tem des Unternehmens zu lesen.*” Wir schlieRen uns jedoch der Meinung von Kaluza et al. an,
der die Auffassung vertritt, dass in der unternehmerischen Praxis weit weniger Konflikte zwi-
schen 6konomischen und 6kologischen Fragestellungen auftreten als allgemein angenommen
wird.’®® Dies belegt einerseits die empirische Zielforschung und andererseits zahllose Beispiele
liber die Generierung von Wettbewerbsvorteilen durch 6kologische Verbesserungen.**

Wir haben gezeigt, dass VEN imstande sind, einen wichtigen Beitrag zur Umsetzung einer
Kreislaufwirtschaft zu leisten. Da die Bildung von VEN jedoch zuféllig erfolgt, regional be-
schréankt ist und zudem keinen strategischen Charakter aufweist, bleiben Verbesserungspotenti-
ale in Bezug auf die Nachhaltigkeit und die Wertschépfung ungenutzt. Nur durch eine bewuss-
te Netzwerkkonfiguration kdnnen diese Potentiale netzwerkweit und tiber den gesamten Pro-
duktlebenszyklus abgestimmt werden. Ein Weg zur Erfullung dieser Forderung ist die Installa-
tion von nachhaltigen Supply Chain Netzwerken.

136 vgl. Kaluza/Winkler [Performance 2005] S. 19. Firr eine detaillierte Diskussion des Managements von Ziel-

konflikten vgl. u.a. Kiipper [Controlling 2005], S. 92ff., Fandel [Zielsetzungen 1981], S. 118f., Winkler
[Zielplanung 2006], S. 247ff. sowie Kaluza [Entscheidungsprozesse 1979], S. 542ff. und die dort zitierte Li-
teratur.

137 vqgl. fur die Beziehungen zwischen ékonomischen und Okologischen Zielen u.a. Fritz [Unternehmenserfolg

1995], S. 347ff. sowie Meffert/Kirchgeorg [Umweltmanagement 1998], S. 44ff.

Vgl. Kaluza et al. [Einsatz 1999], S. 8f. Flr eine kritische Diskussion bezlglich der Auffassung von Fritz
vgl. Gemiinden/Kaluza [Umweltschutz 1995], S. 813ff. und die Replik in Fritz [Erfolgsursache 1997], S.
150.

Vgl. dazu beispielsweise Porter/van der Linde [Green 1995], S. 123.

138

139
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I11. Abschnitt:
Grundzige des Risiko- und Performance Management im
Supply Chain Management

Nach der Einfihrung in das nachhaltige Supply Chain Management wird das Hauptaugenmerk
auf die im Projekt zu integrierenden Managementkonzepte gelegt: das Risikomanagement und
das Performance Management.

1 Grundlagen des Risiko- und Performance Management
1.1 Inhalte des Risikomanagement
1.1.1 Begriffserklarung des Risikomanagement

In der betriebswirtschaftlichen Literatur und in der unternehmerischen Praxis existiert keine
einheitliche Definition fiir den Begriff ,,Risiko“**°. Oft wird Risiko im engeren Sinn lediglich
als Schadens- oder Verlustgefahr interpretiert, wobei darunter die Mdéglichkeit einer negativen
Abweichung des tatsachlichen vom erwarteten Ergebnis verstanden wird.*** Auf der anderen
Seite wird der Begriff Risiko im weiteren Sinne aber auch in Zusammenhang mit Ertragschan-
cen verwendet. Somit muss die Definition des Begriffes sowohl positive als auch negative
Maoglichkeiten einer Abweichung des Ist-Ergebnisses vom Soll-Ergebnis beriicksichtigen. Ri-
siko kann in diesem Fall als die Streuung des Erfolgs wirtschaftlicher Aktivitaten verstanden
werden.*?

Durch diese Unterscheidung eines engeren undweiteren Begriffes ergibt sich fur das Risiko-
management'* auch eine zweigeteilte Auffassung. Risikomanagement i.e.S. erfasst, analysiert
und steuert Risikoursachen und -wirkungen und beschaftigt sich mit der Absicherung gegen
negative Entwicklungen. Die Gesamtheit aller organisatorischen Regelungen und MalRnahmen
zur Erkennung und zum Umgang von Risiken im unternehmerischen Umfeld wird dem Risi-
komanagement im weiteren Sinn zugeordnet. Risikomanagement soll nicht als eine einmalige
Tatigkeit ausgelibt werden, es muss als ein dauerhafter Prozess oder Regelkreis im Unterneh-
men verstanden und gelebt werden.'*

10 Urspriinglich stammt der Begriff ,,Risiko* vom friihitalienischen Wort , risicare®, was mit wagen iibersetzt

werden kann. Das Gelingen eines eingegangenen Wagnisses ist Ziel des Risikomanagements. Wobei an die-
ser Stelle angefiihrt werden muss, dass im Englischen gelingen mit to manage Ubersetzt wird. Infolgedessen
ist auch der Ursprung des Begriffes ,,Risikomanagement* geklart worden. Siehe Pechtl [Riickblick 2003], S.
15.

ML vgl. Tewald [Integration 2004], S. 278.
142 \/g1. Pechtl [Riickblick 2003], S. 16.

13 Zur historischen Entwicklung des Risikomanagements siehe Schuy [Risiko-Management 1989], Pechtl

[Riickblick 2003], S. 15ff oder Gleason [Risikomanagement 2001], S. 23ff.
144 vgl. Romeike [Prozess 2003], S. 147.
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Héaufig wird das Risikomanagement in einen strategischen und in einen operativen Bereich
gegliedert. Als , integrative Klammer und als Fundament des Risikomanagementprozess“'* ist
das strategische Risikomanagement anzusehen. Das strategische Risikomanagement bestimmt
die Risikoziele und die Organisation des Risikomanagements. Entsprechende Grundlagen be-
zuglich der Rahmenbedingungen (Risk Policy Statement, Organisation, wieetwa Funktionen,
Verantwortlichkeiten und Informationsfluss) und der Risikomanagementprozess mussen aus-
gearbeitet sein, bevor das Risikomanagement als dauerhafter Prozess vollzogen werden
kann.'*® Darauf aufbauend ist das operative Risikomanagement fir die Durchfiihrung des Risi-
komanagementprozesses und die laufenden Risikoanalyse zustédndig, wobei hier eine systema-
tische und prozessorientierte VVorgehensweise wesentlich sind.**’

1.1.2 Ziele des Risikomanagement

Unternehmerisches Handeln ist per se immer mit Risiko verbunden, daher kann eine blof3e Ri-
sikovermeidung nicht das alleinige Ziel des Risikomanagements sein.**® Vielmehr soll ein aus-
gewogenes Chancen- und Risikoportfolio entwickelt werden, um so ein langfristiges Uberleben
des Unternehmens zu gewabhrleisten. Das Risikomanagement ist speziell ausgerichtet auf

. Frihzeitige Identifikation der Risiken der betrieblichen Geschéftstatigkeit,

. Kenntnis der Konsequenzen der Ubernahme von Risiken,

. Limitierung der erfolgsgefédhrdenden Risiken,

. Abwendung und Vermeidung existenzbedrohender Abweichung von den Unter-
nehmenszielen sowie

. Risikobewaltigung unter gleichzeitiger Beriicksichtigung der den Risiken gegenu-
berstehenden Chancen.'*°

Risikomanagement Ubernimmt die Funktion einer erfolgreichen Realisierung der Unterneh-
mensziele durch Analyse der Chancen und Risiken der abgeleiteten strategischen bzw. operati-
ven MaRnahmen.™ Die Risiken sind zu koordinieren, so dass die Existenz des Unternehmens
gesichert wird, wobei eine Verringerung der Risiken und eine Steigerung der Chancen sicher-

% Romeike [Prozess 2003], S. 147.

16 vgl. Romeike [Prozess 2003], S. 147f.

Y7 vgl. Romeike [Prozess 2003], S. 152f.

18 vgl. Tewald [Integration 2004], S. 278.

19 Aufzahlung entnommen bei Schorcht/Brosel [Risiko 2005] S. 17.
150 vgl. hierzu und im folgenden Schorcht/Brésel [Risiko 2005], S. 17f.
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zustellen sind. Das Risikomanagement bildet eine unentbehrliche Unterstitzung fur die Unter-
nehmensfiihrung.*>!

1.1.3 Darstellung des Risikomanagementprozess

Mit der Umsetzung des Risikomanagementprozesses in die unternehmerische Praxis beginnt
die operative Ebene des Risikomanagements, wobei der Prozessgedanke kontinuierlich auf-
recht erhalten bleiben muss.®® Zu Beginn jedes Risikomanagementprozesses steht die Phase
der Risikoidentifikation, die sich zum Ziel setzt, ein mdglichst getreues Bild von potentiellen
,Gefahrenquellen, Stérpotentialen und Schadensursachen eines Unternehmens* zu liefern, die
negativen Einfluss auf die gesetzten Unternehmensziele ausiiben kénnten.**® Unerlasslich ist
eine ganzheitliche Identifikation der Risiken in allen Unternehmensbereichen, wie Produktion,
Personal, Forschung und Entwicklung, Finanzierung, Distribution. Die ldentifikationsphase
stellt eine Schlisselfunktion des Risikomanagements dar, da man von den jeweiligen Informa-
tionen, deren Qualitat und Aussagekraft abhéangig ist. Sie bildet die Grundlage fir die nachfol-
genden Phasen, der Risikoidentifikation und der Risikobewertung.’** Romeike®®® fasst diese
beiden Phasen in eine Phase zusammen - die Risikoanalyse. Ihre Bedeutung liegt vor allem
darin, als Informationslieferant fur alle risikopolitischen Entscheidungen aufzutreten. Ziel der
Risikobewertung und -aggregation ist ,,die Abbildung eines individuellen Risikoportfolios des
Unternehmens sowie die Darstellung der Interdependenzen zwischen den Einzelrisiken mit
Hilfe von Szenario- und Sensitivitatsanalysen“**®. Eine quantifizierte Messung der Risiken
erfolgt naturgemafl mit ihrem Erwartungswert, der sich zweidimensional aus der Multiplikation
der Eintrittswahrscheinlichkeit mit dem Schadensausmal? (Risikodimension, Risikopotenzial,
Tragweite) ergibt. In den meisten Féllen sind Risiken nicht exakt quantifizierbar, was die
Handhabung des RM wesentlich erschwert.”*" Die Phase der Risikosteuerung und —kontrolle
baut auf die Risikoanalyse auf und schlieBt dann den Regelkreis, wobei ein entscheidender
Beitrag flr den Erfolg des gesamten Prozesses geleistet wird.

31 vgl. Schuy [Risiko-Management 1989], S. 33.

152 vgl. Romeike [Prozess 2003], S. 153.

153 vqgl. hierzu und im folgenden Romeike [Risikokategorien 2005], S. 18ff.
154 vgl. Romeike [Prozess 2003], S. 153.

%5 In seinen Werken zum Thema Risikomanagement stellt Romeike immer wieder die Risikoanalyse als wich-

tigste Phase des Risikomanagementprozesses dar. Allerdings findet diese Erkenntnis keine Einarbeitung in
seiner graphischen Darstellung des Risikomanagementprozesses. Siehe auch Romeike [Prozess 2003] oder
Romeike [Risikokategorien 2005].

% Hierzu und im folgenden Romeike [Bewertung 2003], S. 183.

57 vgl. Brihwiler [Risk Management 2003], S. 80.
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Quelle: Romeike [Risikokategorien 2005], S. 26 (leicht modifiziert).

Abbildung 16: Der Risikomanagementprozess

Im Bereich der Risikosteuerung kann zwischen fiinf Risikostrategien gewahlt werden.'*®
e Ursachenbezogene Strategie:

o Risikovermeidung: Vollstdndige Beseitigung des Risikos

o0 Risikoverminderung: Reduzierung des Risikos z.B. durch Schadensverhitung oder
Absicherung der Risikoposition

o0 Risikostreuung: Reduzierung des Risikos durch die Ausnutzung von Korrelations-
eigenschaften zwischen Einzelrisiken (z.B. Bandsicherung eines Servers)

e Wirkungsbezogene Strategie:

o Risikouiberwilzung: Ubertragung der Risiken an Kontraktpartner und Zahlung einer
Risikopréamie (z.B. Versicherungen)

o Risikoselbsttragung: Bewusstes Ubernehmen der evtl. mit dem Risiko verbundenen
Verluste und Gewinne'*®

158 Aufzdhlung entnommen bei Becker/Rieke [Risikoreferenzmodellierung 2005], S. 275.

9 Eine entsprechende Einteilung der Risikostrategien kénnte natiirlich auch anderes vorgenom-men werden.

Jedoch z&hlt die dargestellte Untergliederung m. E. zu der zweckméRigsten Einteilung in diesem Zusam-
menhang.



51

H&ufig kommt es nicht zum separaten Einsatz der einzelnen Risikostrategien, sondern es er-
folgt vielfach eine Kombination von ursachen- und wirkungsbezogenen Strategien. **°

Der Prozess der Risikosteuerung zeigt die unterschiedliche Behandlung der identifizierten und
nicht identifizierten Risiken auf. In der Abbildung 17 wird das Potential der einzelnen Risiko-
strategien - Vermeidung, Verminderung, Uberwalzung und Selbsttragen - anschaulich darge-
stellt. Mit den Malinahmen des Risikomanagements wird das Gesamtrisiko zu einem Restrisiko
minimiert. Da unternehmerisches Handeln immer mit Risiken verbunden ist, muss auch ein
gewisses Risiko akzeptiert werden. Auch der Einsatz der umfangreichsten Risikostrategie kann
ein Restrisiko nicht verhindern.

1. Vermeiden .
2. Vermindern .

- Personell

- Technisch 3. Uberwalzen
-> Organisatorisch

- Risikotransfer
- Versicherungen 4. Selbst tragen

- Vertragsklauseln

Gesamtrisiko

< Identifizierte Risiken —— "

+«—— Akzeptiertes Risiko ———

0YISL}SaY

< Nicht identifizierte Risiken >

Quelle: Romeike [Risikokategorien 2005], S. 30.

Abbildung 17: Prozess der Risikosteuerung

1.1.4 Ausgewahlte Risikokategorien im Uberblick

In Handels- und Industrieunternehmungen ist die Vielzahl und Vielfalt vorhandener Risiken
sehr grof3. Aus diesem Grund erscheint es wichtig, eine Systematik in diese Risikolandschaft
zu bringen. Abhilfe schafft dabei die Risikokategorisierung, welche in Abbildung 18 visuali-

180 vgl. Becker/Rieke [Risikoreferenzmodellierung 2005], S. 275.
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siert wird. Im Rahmen der Risikokategorisierung werden die einzelnen Risiken zu einer Kate-
gorie zusammengefasst. Man kann dabei einerseits zwischen unterschiedlichen Unternehmens-
risiken und andererseits zwischen den verschiedenen Unternehmensperspektiven - extern und
intern - unterscheiden. Als mdgliche Risikokategorien sind Risiken des leistungswirtschaftli-
chen Bereichs, des finanzwirtschaftlichen Bereichs oder auch Risiken des Corporate Gover-
nance Management zu nennen. Weiters empfiehlt sich eine Untergliederung in operative und
strategische Risiken. Als Beispiel fur operative Risiken wéren technologische Risiken, Pro-
zessrisiken und personalbezogene Risiken zu nennen. Sollte eine im Unternehmen durchge-
fuhrte Geschaftsfeldstrategie nicht den ROI bringen, der erwartet wurde, wird diese Gefahr als
strategisches Risiko bezeichnet.'*

Einzel- und Portfolio-, Geschafts- und Finanz-, interne und externe, strategische und operative,
versicherbare und nicht versicherbare, Erfolgs- oder Liquiditétsrisiken etc. erhdhen die Viel-
zahl von Paaren und die Moglichkeit der Risikokategorisierung.

Unternehmensrisiken

Risiken des leistungs-
wirtschaftlichen Bereichs

Risiken des finanz-
wirtschaftlichen Bereichs

Corporate Governance
Management etc.

» Beschaffungsrisiken
* Produktionsrisiken

* Absatzrisiken

* F&E Risiken

* Technologierisiken
etc.

* Ausfallrisiken

* Liquiditatsrisiken

* Marktpreisrisiken

* Politische Risiken

« Kapitalstrukturrisiken
etc.

* Risiken beziiglich CGM
* Organisation

* FUhrungsstil/Personal

* Unternehmenskultur

* Markenflhrung

etc.

Externe Risiken

Interne Risiken

» Gesetzliche Vorschriften
» Technologie

» Naturgewalten

* Politische Verhaltnisse
etc.

Bereich
etc.

Risiken resultieren aus fehlerhafter
Beschaffungspolitik, nicht adadquatem
FUhrungsstil, fehlerhafter Strategie im F&E-

Abbildung 18: Beispiel zur Risikokategorisierung

Vor einer ,quantitativen Messung oder qualitativen Bewertung der Risiken* mussen die rele-
vanten Risikokategorien sauber abgegrenzt werden.*®® Erschwert wird eine Abgrenzung durch

181 vgl. Romeike [Risikoidentifikation 2003], S. 169.

162

Quelle: Romeike [Risikokategorien 2005], S. 21.

Vgl. hierzu und im folgenden Romeike [Risikokategorien 2005], S. 20.
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die Vielfalt der Risikosituationen. Jedoch muss man erkennen, dass Risiken nicht losgel6st
voneinander betrachtet werden kdnnen, sondern dass meist Interpendenzen vorherrschen, was
zu einer nochmaligen Beeintrachtigung der vorgenommenen Kategorisierung fiihren kann.'®®

1.1.5 Anforderungen an das unternehmensbezogene Risikomanagement

Um Risikomanagement und sein Konzept effektiv anwenden zu kénnen, muss eine Tatsache
erkannt und verstanden werden: ,,Die meisten Probleme sind hausgemacht!“'** Als Ursachen
sind beispielhaft menschliche Eigenschaften, etwa Ubertriebener Ehrgeiz oder hohes Selbstver-
trauen, falsche Einschitzung von Zukunftsentwicklungen oder fehlende Kontrolle und Uber-
wachung von Tétigkeiten zu nennen.'®®

In turbulenten Zeiten reichen Betrachtungen der Risikolandschaft des eigenen Unternehmens
nicht mehr aus. Dies gilt insbesondere dann, wenn man mit anderen Unternehmungen in einem
komplexen Gebilde, wie einer Supply Chain, zusammenarbeitet. Abbildung 19 versucht auf
das Risikomanagement bezogene Merkmale, wie Fokus, Kooperationsintensitat, Art der Be-
ziehungen zwischen den Unternehmen, Ziele und Planungsprozesse fur die SC, etc., auf die
verschiedenen Bereiche der Beschaffung, der Risikoanalyse in der Supply Chain und des
Supply Chain Risikomanagement anzuwenden, um eine detaillierte Darstellung der diversen
Ansatze zu ermdglichen

163 vgl. Romeike [Prozess 2003], S. 153.
164 Brithwiler [Risk Management 2003], S. 24.
185 vgl. Brithwiler [Risk Management 2003], S. 24.
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Ansatz | Risikomanage- Risikoanalyse Supply Chain
ment in der in der Risiko-
Merkmal Beschaffung Supply Chain management
Fokus des Eigenes Eigenes )
o Supply Chain
Risikomanagements Unternehmen Unternehmen
Kooperationsintensitét ) .
] o Gering Mittel Hoch
im Risikomanagement
Austausch von . UnregelmaRig, RegelmaRig,
L . Gar nicht ] _
Risikoinformationen informell informell
Informationsasymmet-
rien in Bezug auf Hoch Mittel Gering

Risiken

Art der Beziehung zwi-
schen Unternehmen

Transaktions-
orientiert

Partnerschaftlich

Partnerschaftlich

Phase der
Netzwerkbildung

Aufbau von Bezie-
hungen (Auswahl

Intensivierung der

Beziehungen

Etablierte Bezie-
hungen (integriertes

von Partnern) Netzwerk)
Ziele und Planungspro-
zesse fiir die Supply Nicht vorhanden Nicht vorhanden Vorhanden
Chain
Notwendiges Vertrauen
zwischen den Unter- Gering Mittel Hoch

nehmen

Quelle: Kajlter [Instrumente 2003], S. 117,

166

Abbildung 19: Ansatze zum Risikomanagement in der Supply Chain

Vgl. hierzu und im folgenden Kajuter [Instrumente 2003], S. 117.

Mit der Integration des Risikomanagements in eine Supply Chain wird der Fokus des Risiko-
managements entsprechend auf die ganze Supply Chain erweitert. Die Anzahl potentieller Ri-
siken steigt dadurch extrem an. Zur Beherrschung dieser Situation ist die Kooperationsintensi-
tat stark zu erhéhen. Entsprechende Informationen missen regelmaRig zwischen den Akteuren
der Supply Chain ausgetauscht werden, wobei hier ein informeller Austausch empfohlen wird.
Durch diese Handlungen verbessert sich das Verhaltnis der Supply Chain Mitglieder. Es ent-
steht ein partnerschaftliches Verhaltnis. Ein hohes Mal3 an Vertrauen muss in dieser Phase der
Zusammenarbeit vorhanden sein, um diesen partnerschaftlichen Informationsaustausch tber-
haupt gewahrleisten zu kénnen.
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Das Risikomanagement in der Beschaffung bildet eine Vorstufe zum Supply Chain Risikoma-
nagement, wobei nur das eigene Unternehmen betrachtet und untersucht wird. Es entsteht
kaum oder nur eine geringe Kooperationsintensitat. Naturgemal erfolgt kein Austausch von
Informationen zwischen den Unternehmungen und somit ist auch keine besondere Vertrauens-
basis gegeben. Obwohl es bereits zu einem Aufbau von Beziehungen zwischen den Unterneh-
men kommen kann, erfolgt nur eine Auswahl der Partner, mit denen man sich eine Netzwerk-
bildung vorstellen kdnnte.

1.2 Das Konzept des Performance Management
1.2.1 Der Begriff des Performance Management

Der Begriff ,,Performance® wird in den Unternehmen sehr vielfaltig verwendet, wobei eine
genaue Begriffsbestimmung meist aulBer Acht gelassen wird. In diesem Kapitel werden ver-
schiedene Definitionen angefuhrt, womit die immense Vielseitigkeit dieses Begriffes aufge-
zeigt werden soll.

Performance wird definiert als ,,Mal fir die Erflllung einer vorgegebenen Leistung, z.B. das
Verhaltnis des erreichten Umsatzes zu einem angestrebten Umsatzziel fiir eine Periode*!®’.
Haufig wird Performance auch direkt mit dem Begriff ,,Leistung“ gleichgestellt.'*®® Das deut-
sche wissenschaftliche Schrifttum vertritt zwei Auslegungen: einerseits Leistung als produzie-
rende Aktivitat, wo vor allem der Einsatz von Arbeitsmittel eine wesentliche Rolle spielt, und
andererseits Leistung als Ergebnis dieser produzierenden Aktivitat. Aus dem Blickwinkel der
Produktionswirtschaft wird Leistung als Arbeitseinheit pro Zeiteinheit definiert, die somit wie-
der stark mit der Effizienz verbunden ist. Das Verhaltnis von Input und Output wird als techni-
sche Effizienz — auch Produktivitit — bezeichnet. Unter der 6konomischen Effizienz wird das
bewertete Verhéltnis der technischen Effizienz — auch Wirtschaftlichkeit — verstanden. Wenn
von Leistung und Leistungspotentialen gesprochen wird, soll hier darauf hingewiesen werden,
dass sowohl die vergangene, die gegenwaértige und auch die zuklnftige Leistung bei der Beg-
riffsbestimmung miteinbezogen werden.'®°

167 Gabler [Wirtschaftslexikon 2000], S. 2380.
168 \/gl. hierzu und im folgenden Stélzle/Karrer [Potentiale 2002], S. 61.
189 vgl. Richert [Performance 2006], S. 26 und die dort zitierte Literatur.
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Eine der schlissigsten Definitionen fiir Performance lieferte Bedrup. Er teilt die oben genannte
Effizienzlberlegung und verbindet diese noch mit den Dimensionen Effektivitat und der Fé&-
higkeit zum Wandel,*” wie in Abbildung 20 gezeigt werden kann.

A

Efficiency

Performance

»

v »

g Changeability

Effectiveness
Quelle: Bedrup [Background 1995], S. 85.

Abbildung 20: Die drei Dimensionen der Performance nach Bedrup

Ein Unternehmen ist erfolgreich, wenn es strategisch richtig organisiert ist (Effectiveness), den
Output ressourcenoptimal generiert (Efficiency) und jederzeit auf Umweltveranderungen rea-
gieren kann (Changeability).!"™

Keine dieser Begriffserklarungen wird jedoch dem benétigten mehrdimensionalen Begriff fiir
eine SC gerecht. Die besondere Individualitat jeder Supply Chain wird auler Acht gelassen.
Eine blofRe Konzentration auf eine die Optimierung der wertschépfenden Tatigkeiten und die
daraus resultierende Befriedigung der Endverbraucher, um einen maximalen Performanceer-
folg erzielen zu kdnnen, genligt nicht. Der gewinschte Erfolg wird erst durch die spezifischen
Kriterien und Anforderungen der SC-Mitglieder bestimmt. Der maximale Performanceerfolg
ist dann erreicht, wenn der Gesamterfolg der Supply Chain selbst und jener der Mitglieder zu-
friedenstellend ist und eine win-win-Situation geschaffen wurde. Mit diesem Ziel wird auch
dem Shareholder Value'"? Gedanken Rechnung getragen, der diese Wertsteigerung als oberstes
Ziel verfolgt.

170 \/gl. Richert [Performance 2006], S. 26 zitiert nach Bedrup [Background 1995], S. 85.

L vgl. Richert [Performance 2006], S. 26.

2 Das Shareholder Value Konzept ist eine Unternehmensstrategie, bei der der Vorstand einer borsennotierten

Aktiengesellschaft durch alle Malinahmen, die er in seinem Unternehmen entwickelt und umsetzt, den Un-
ternehmenswert im Sinne des Marktwertes des Eigenkapitals steigern soll. Gabler [Wirtschaftslexikon
2000b], S. 2762.
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Schlieflich stellt man daher fest, dass die Performance an sich immer nur relativ zu den Unter-
nehmenszielen und in weiterer Folge zu den Supply Chain Zielen beurteilt werden kann. Unter
Performance versteht man demgemaR ,,die mit Hilfe der strategischen Ziele bewerteten Ergeb-
nisse der Aktivitaten eines Unternehmens“*”. , Performance is not simply measured, it is pro-
actively created!“*™ Somit miissen alle Managementinstrumente auf diese Zielsetzung ausge-
richtet werden.

Die Verwendung von finanziellen PerformancegroRen leitet sich aus den Bedurfnissen interner
und externer Benutzer ab, da eine Beurteilung des Erfolges durch Messung der Zielerreichung
oder durch Vergleiche zwischen Unternehmen ausgeiibt werden kann.'” Es werden sowohl
marktorientierte GroRen, wie die Marktkapitalisierung, der Market Value Added oder die Akti-
en- bzw. Dividendenrendite, als auch unternehmensbezogene Grolien, wie der Gewinn, die
Umsatzrendite, der ROl bzw. ROE oder der Free Cash-flow und der Economic Value Added
(EVA), zur Beurteilung herangezogen. Die bisherige Fokussierung auf finanzielle Performan-
cegroRen lasst sich auf ihre Aggregier- und Vergleichbarkeit, auf ihre einfache Verwendung
und auf die langjahrige Erfahrung zuriickfiihren.'"

Fur eine umfassende Betrachtung des Unternehmens greift die ausschlieRliche Konzentration
auf rein finanzielle Aspekte zu kurz.!"”
Kurzfristigkeit'”® und ihrer geringen Adaptionsfahigkeit auf die Veranderung der Umwelt
und des Unternehmens - wie unten dargestellt - wurde immer mehr der Ruf nach mehrdimensi-
onalen oder nicht-finanziellen PerformancegréRen lauter.

Aufgrund ihrer Vergangenheitsorientierung®™, ihrer
180

3 Riedl [Performance Measurement 2000], S. 25f.

7% Hoffmann [Performance Management 2000], S. 29 und die dort zitierte Literatur.

> vgl. hierzu und im folgenden Hoffmann [Performance Management 2000], S. 12f.

176 v/gl. Hoffmann [Performance Management 2000], S. 13, Gleich [Performance Measurement 2001], S. 7ff

sowie Klingebiel [Impulsgeber 2001], S. 19f.

17 \/gl. Weber/Schéffer [Balanced Scorecard 2000], S. 15.

%8 Grundlagen fiir die Berechnung der finanziellen Kennzahlen sind das Rechnungswesen und die Kostenrech-

nung, die Zahlen aus den vergangenen Perioden bereitstellen. AuBerdem sind diese Zahlen leicht ermittelbar.
Vgl. Bedrup [Performance Measurement 1995], S. 169.

% Den finanziellen Kennzahlen wird nicht nur eine kurzfristige Perspektive unterstellt, oft kommen sie auch zu

spét und kénnen daher auch oft nur unzureichend informieren. VVgl. Muller-Stewens [Stakeholderansatz
1998], S. 34.

180 vgl. Hoffmann [Performance Management 2000], S. 17.
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Die Grenzen finanzieller PerformancegréRen spiegeln sich in folgenden Merkmalen wider:

e Interne Fokussierung finanzieller PerformancegréRRen
e Eingeschrankte Verstandlichkeit und spate Verfligbarkeit
e Strategische Liicke finanzorientierter Performanceindikatoren'®*

Zunehmende Steigende
Wettbewerbsintensit at Umweltdynamik
Steigende Wandel der Kurzere Kurzere
Programm - Erfolgsfaktoren Produktlebens - Prozesslebens -
komplexit at zyklen zyklen
Detaillierungs - Veranderung der Veranderung der
notwendigkeit Informations - —— Informations -

schwerpunkte inhalte

Zunehmende Komplexitat Zunehmender Anderungsbedarf
der kostenbasierten der kostenbasierten
Performancemessung Performancemessung

Quelle: Hoffmann [Performance Management 2000], S. 19.

Abbildung 21: Veranderungsdruck auf kostenbasierten Performancegrofien

Durch die neue Zielausrichtung der Unternehmen aufgrund dieses Veranderungsdruckes ent-
steht eine Nachfrage nach neuen Leistungsindikatoren.’®* Messgroen wie Kundenzufrieden-
heit, Durchlaufzeit sowie Indikatoren, um die Entwicklung von Kernkompetenzen abzubilden,

werden fir Unternehmen immer wichtiger.

Die Erweiterung um nicht-finanzielle Indikatoren'®® ist nicht nur auf die unternehmensexterne
Situation, sondern auch auf interne Veranderungen zuriickzufihren. ,,The need for new meas-

181

der Literatur zu dieser Thematik.

182 vgl. hierzu und im folgenden Hoffmann [Performance Management 2000], S. 18.

183

Aufzahlung entnommen bei Hoffmann [Performance Management 2000], S. 20ff inkl. Angabe weiterfiihren-

Beispiel fur nicht-finanzielle Leistungsindikatoren sind: Marktanteil, Qualitatsbeurteilung Mar-kt, Kunden-

zufriedenheit (Ebene Markt), Anzahl neuer Produkte, Anzahl neuer Patente, Qualitat, Time to Market (Ebene
Unternehmung), Durchlaufzeit, Lieferbereitschaft, Logistik (Ebene Teilbereiche), Prozesszeit, Flexibilitét bei

Umstellung und Anzahl Buchungen (Ebene Aktivitét). Siehe Klingebiel [Performance Measurement 1999],

S. 23 und die dort zitierte Literatur.



59

ures to evaluate performance has to be set within the context of a changing external environ-
ment, with organisations increasingly being concerned with holism, together with such issues
as soft systems, culture and the establishment of competences, as well as accountability.”*®*
Denn ein Aspekt darf niemals vergessen werden: ,,A company must know where and how to
improve in order to have enough resources to secure long-term survival.”**®

1.2.2 Der Begriff des Performance Measurement

Eine dhnliche Vielzahl an Begriffsdefinitionen wie fir ,,Performance” gibt es auch fir ,,Per-
formance Measurement* und in weiterer Folge fur ,,Performance Management*. Wortwdrtlich
kdénnte man Performance Measurement mit ,,Leistungsmessung“ umschreiben, was aber nur
eine unbefriedigende Definition darstellt.

Unter Performance Measurement ,,... wird der Aufbau und Einsatz meist mehrerer quantifi-
zierbarer Maligrofien verschiedenster Dimensionen (z.B. Kosten, Zeit, Qualitat, Innovationsfa-
higkeit, Kundenzufriedenheit) verstanden, die zur Beurteilung der Effektivitat und Effizienz
der Leistung und Leistungspotentiale unterschiedlichster Objekte im Unternehmen (Organisa-
tionseinheiten unterschiedlichster GroRe, Mitarbeiter, Prozesse) herangezogen werden“.'®

Daraus ergeben sich folgende Aufgaben:

. Nutzung nichtmonetarer MalRgré3en, um ein fortlaufendes, operatives Feedback zu
Verfligung zu stellen,

. Anderung des Performance Measurement Systems bei Anderung der Anforderun-
gen durch Unternehmen oder Umwelt.

. Unterstutzung der Kostensteuerung, der Qualitat und der kontinuierlichen Verbes-
serungen.*®’

Aufgrund der endlosen Kritik an den vergangenheitsorientierten Kennzahlen des Controllings
entstand das Performance Measurement.®® Im Rahmen dessen erfolgt eine Erhebung von
MessgroRen und diese werden dann dem Fihrungssystem zur Verfligung gestellt werden. Per-
formance Measurement stellt somit ein Bindeglied zwischen Leistungs- und Flhrungssystem
dar. Es erweitert die ,,traditionellen* (vergangenheits-) um zukunftsorientierte Kennzahlen und
verstarkt die Bedeutung von nicht-finanziellen Kennzahlen. Die Zusammenhédnge zwischen

84 Hoffmann [Performance Management 2000], S. 18f und die dort zitierte Literatur.

185 Bedrup [Performance Measurement 1995], S. 169.

18 Gleich [Performance Measurement 1997], S. 115.

187 Aufzahlung entnommen bei Richert [Performance 2006], S. 27 und die dort zitierte Literatur.
188 v/gl. hierzu und im folgenden Stélzle/Karrer [Potentiale 2002], S. 65.
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den verschiedenen Leistungsebenen bzw. Objekten im Unternehmen, und innerhalb der Leis-

tungsebene, miissen dabei beachtet werden, wie in Abbildung 22 aufgezeigt wird:

Leistungsebene Unternehmen

\

Leistungsebene Geschafts-/Fkt.-Bereich

\

\

N

Leistungsebene Kostenstelle

\

\

Leistungsebene Prozess

\

\

2
% %
0B
N %,
0.
%
®

%
%
%.

Leistungsebene Mitarbeiter

Leistungsdimension 1
Leistungsdimension 2
Leistungsdimension 3

Leistungsdimension x

Kennzahl 1
Kennzahl 2
Kennzahl 3

Kennzahl x

Zusammenhange innerhalb der Leistungsebene

Quelle: Gleich [Performance Measurement 2001], S. 12 (modifiziert).

Abbildung 22: Leistungsebenen und Zusammenhénge von Leistungsebenen

Da immer wieder auf die Unterschiede zwischen den traditionellen Kennzahlensysteme und
dem Performance Measurement™®® hingewiesen wird, sollen diese auch nicht unerwahnt blei-
ben. Abbildung 23 fasst die wesentlichsten Abweichungen der beiden Systeme systematisch

zusammen.

189

Gleich [Performance Measurement 2002], S. 50 - 75.

Einen ausfiihrlichen Uberblick tber die verschiedenen Performance Measurement Konzepte findet man in
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Traditionelle Kennzahlensysteme Performance Measurement
Monetére Ausrichtung Kundenausrichtung
(vergangenheitsorientiert) (zukunftsorientiert)
Begrenzt flexibel; ein System deckt interne | Aus den operativen Steuerungserfordernissen
und externe Informationsinteressen ab abgeleitete hohe Flexibilitat
Einsatz primar zur Uberprifung des Errei- | Uberprifung des Strategieumsetzungsgrads;
chungsgrads finanzieller Ziele Impulsgeber zur weiteren Prozessverbesse-
rung
Kostenreduzierung Leistungsverbesserung
Vertikale Berichtsstruktur Horizontale Berichtsstruktur
Fragmentiert Integriert
Kosten, Ergebnisse und Qualitat werden Qualitat, Auslieferung, Zeit und Kosten wer-
isoliert bewertet den simultan bewertet
Unzureichende Abweichungsanalyse Abweichungen werden direkt zugeordnet
(Bereich, Person)
Individuelle Leistungsanreize Team-/Gruppenbezogene Leistungsanreize
Individuelles Lernen Lernen der gesamten Organisation
Quelle: Bedrup [Performance Measurement 1995], S. 185.

Abbildung 23: Traditionelle Kennzahlensysteme versus Performance Measurement

Hauptaufgabe des Performance Measurement ist die Auswahl der Leistungsindikatoren und die
Ubernahme der Funktion des Erfiillungsgehilfen fir das Performance Management (PM).'*
Konzentriert sich das Performance Measurement vorwiegend auf die Uberwachung und Pflege
der entwickelten Messsysteme sowie auf die Performance selbst, greift das Performance Ma-
nagement in den Anwendungsbereich der Steuerung, tber die MessgrélRen geformt werden
kénnen, ein.*** Somit ist die Einbindung von strategischen und operativen Steuerungsaufgaben
eine wesentliche Eigenschaft des PM.

Stolzle/Karrer versuchen in unten angefiihrter Darstellung 24, das Konzept des Performance
Management verstandlicher zu machen.

%0 vgl. Riedl [Performance Measurement 2000], S. 18, Hoffmann [Performance Management 2000], S. 29 -32,
Stolzle/Karrer [Potentiale 2002], S. 66f, Brunner [Value-Based 1999], S. 11 sowie Gomez/Wunderlin [Un-
ternehmensfiihrung 2000], S. 428. Als einziger Vertreter fir die Meinung, dass das Performance Measure-
ment das Performance Management beinhaltet, ist Gleich zu nennen.

91 vgl. hierzu und im folgenden Karrer [SCPM 2006], S. 212.
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Quelle: Stolzle/Karrer [Potentiale 2002], S. 68.

Abbildung 24: Konzeptionsverstandnis des Performance Managements

Wie oben gezeigt wird, ist das Performance Management ein ,,Briickenbauer® zwischen Leis-
tungs- und Flhrungssystem des Unternehmens. Gerade durch die Integration der wertorientier-
ten Unternehmensfiihrung kann der Bezug zum Fiihrungssystem erreicht werden.'*? Die Orien-
tierung am langfristigen Erfolg und die Berlicksichtigung von Risiken zeichnen das wertorien-
tierte Management aus.'*® Da im Performance Management sowohl Performance Measurement
als auch die wertorientierte Unternehmensfiihrung

194

195

192

193

194

195

Vgl. Karrer [SCPM 2006], S. 212.
Vgl. GleilRner [Unternehmensfiihrung 2005], S. 33f.

Durch die Verknlpfung des Performance Measurement und der wertorientierten Unternehmensfiihrung wird

es moglich, die Licken im Strategieprozess zu schlieRen.
Vgl. Gomez/Wunderlin [Unternehmensfiihrung 2000], S. 430.

verknlpft wird, kann sichergestellt wer-
den, dass die Messung nicht ungerichtet agiert, sondern sich an den Zielvorgaben der Wertstei-
gerung ausrichtet.
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Primarziel des Ansatzes ist der Shareholder Value, der in den Stakeholder Value'®® eingebun-
den ist. Diese Beachtung schafft eine wesentliche ,,VVoraussetzung fiir die Integration unter-
nehmensexterner Einflussfaktoren in das Konzept des Performance Management.“'*” Ein typi-
sches Performance Management System wird im Wesentlichen durch nachfolgende vier Ele-

mente charakterisiert:'*®

Planung der Performance (Performance Planning)

Aktivitaten zur Beeinflussung/Lenkung der Performance (Managing Performance)
Messung der Performance (Performance Measurement)

Belohnung der Performance (Rewarding Performance)'*®

M w e

Infolgedessen kann abschlielend fiir die Herleitung vom Performance Measurement zum Ma-
nagement festgestellt werden: ,,Performance Management ist ein unternehmensweites Mana-
gementsystem, das den Prozess zur Operationalisierung der Unternehmensstrategien und -ziele
in ein permanentes Fuhrungssystem tberfihrt. Durch die Verkniipfung von Strategien, strate-
gischen Initiativen und der Planung, Steuerung und Kontrolle der relevanten Steuerungsgrofien
wird die Zielerreichung unterstiitzt.“?%

2  Strategische Integration des Risiko- und Performance Management in das
Supply Chain Management

Ziel dieses Kapitels ist es, die Notwendigkeit einer Integration von Risikomanagement und
Performance Management darzulegen, da bisher lediglich eine separate Darstellung dieser
Konzepte vorgenommen wurde. Weiters wird die Erfordernis einer Integration dieser beiden
Managementansatze in eine Supply Chain herausgearbeitet.

19 Der Stakeholder Ansatz ist jenes Konzept, nach dem die Unternehmensfiihrung nicht nur die Interessen der
Shareholder, sondern aller Anspruchsgruppen, ohne deren Unterstiitzung das Unternehmen nicht iberlebens-
fahig ware, zu beriicksichtigen hat. Die Gruppe der Stakeholder ist folglich sehr heterogen und umfasst z.B.
die Arbeitnehmer, Kunden und Lieferanten, den Staat und die Offentlichkeit. Gabler [Wirtschaftslexikon
2000b], S. 2878. Im konkreten Fall der Supply Chain sind die Stakeholder die vor- und nachgelieferten Un-
ternehmen.

197 Karrer [SCPM 2006], S. 213 und die dort zitierte Literatur.

% Da es noch keine einheitlichen Abgrenzungen bei Performance Management und deren Elemente gibt, ist

diese Aufzahlung natirlich von Autor zu Autor verschieden.

199 Aufzahlung entnommen bei Hoffmann [Performance Management 2000], S. 30.

200 Brunner [Value-Based 1999], S. 11.
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2.1 Die Notwendigkeit der Integration von Risiko- und Performance Management

Der bisherige Ansatz von Performance Measurement und Management zur Planung, Steuerung
und Kontrolle der Unternehmensleistung konnte nur bedingt auf das komplexe System einer
SC ubertragen werden. Stolzle/Karrer®® klaren tiber folgende drei Schwéchen des bisherigen
Konzeptes auf:

a)  Grundsatzlich kann durch die verschiedenartige Verwendung des Begriffes ,,Per-
formance* kein mehrdimensionaler Begriff auf die SC ibertragen werden. Bisheri-
ge Konzepte scheiterten an einer Klarung, welche Ziele im Rahmen des SCM zu
uberlegen und zu verfolgen sind. Fiir eine Adaptierung eignet sich daher das Sha-
reholder Value Konzept hervorragend.

b)  Das klassische Controlling ist ,,eine nach innen gerichtete Flihrungsunterstiitzungs-
funktion eines Unternehmens und erfullt deshalb die spezifischen Anforderungen
des SCM nicht“?*?, jedoch ist es in der Lage, den Aufbau des Performance Mana-
gement mit Informationen zu versorgen. Traditionelles Controlling misst die Leis-
tung mit vergangenheitsorientierten und finanziell gepragten MessgrofRRen, eine
Supply Chain wird Gber mehrdimensionale MessgréRen gesteuert.

c) Vorliegende Konzepte wie das Performance Measurement kénnen weder den in-
haltlichen noch strukturellen Rahmen fiir ein unternehmenstbergreifendes Konzept
liefern; die MessgroRRenidentifikation, -auswahl und -implementierung sind das
Hauptaugenmerk dieses Ansatzes. Dabei wird ein besonders flr die Supply Chain
wichtiger Punkt — die Steuerung der strategischen Ebene — vergessen, der aus-
schlaggebend fiir die weitere Planung und Einflihrung der Strategie einer SC bei
den Mitgliedern ist.

Um das Performance Management fir die Supply Chain zu modifizieren, bendtigt es vorerst
unternehmensiibergreifende GrolRen des Performance Management. Dann erfolgt eine Anpas-
sung flr den Supply Chain Kontext.

Zu Beginn jedes strategischen Planungsprozesses stehen nach der Unternehmens- und Um-
weltanalyse die Festlegung der Ziele und der Strategie, in denen die Richtung fir die weiteren
Unternehmensaktivitaten festgelegt wird. Mit der Integration des Risiko- und Performance
Management wird eine Gelegenheit geboten, die Ziele und Strategie noch durchdachter, vorbe-

201 y/gl. hierzu und im folgenden Stélzle/Karrer [Potentiale 2002], S. 59f.
202 stplzle/Karrer [Potentiale 2002], S. 59.
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reiteter und konzentrierter zu formulieren. Diese Konzepte kdnnen insbesondere Manager so
beeinflussen, dass ,,die Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung steigt.“?*

Im wissenschaftlichen Schrifttum wird immer wieder darauf hingewiesen, dass flr den Erfolg
eines Unternehmens das Verstdndnis der Unternehmensstrategie wesentlich ist. Sowohl das
Risiko- als auch das Performance Management bieten hier eine Grundlage, die es dem Einzel-
nen moglich macht, nicht nur die Risiken sondern auch die Performanceindikatoren zu verste-
hen. Informationen missen auch an die Mitarbeiter weiter gegeben werden, sodass sie verste-
hen, welchen Beitrag sie fur die persénlichen Ziele, fiir die Ziele des Unternehmens und fiir die
Supply Chain, leisten kénnen.”®*

Die Integration von Performance- und Risikomanagement hat eine nachvollziehbarere Planung,
Steuerung und Kontrolle der unternehmerischen Téatigkeiten zu gewéahrleisten. Dabei kann eine
Steigerung der Effektivitat und der Effizienz erreicht werden. Diese Managementkonzeptinteg-
ration bietet die Moglichkeit, sich friihzeitig mit dem Risiko, das die Performance beeinflusst,
und den Performanceindikatoren, das durch Risiken beeinflusst wird, zu beschaftigen. Ent-
scheidungstrégern wird eine bessere Grundlage fur die notwendigen Entscheidungen geboten,
da sie die Folgen ihres Handelns leichter abschatzen kdnnen. Dies verringert auch die Anfal-
ligkeit gegenliber Fehlentscheidungen.

Es ist zu beachten, dass durch die Kooperation in einer Supply Chain die Abhangigkeit der
Unternehmen voneinander steigt, sodass negative Ereignisse und Entwicklungen in einem Un-
ternehmen ebenfalls negative Folgen fiir die vor- und nachgelagerten Stufen einer Supply
Chain haben kénnen.?Mit der Integration der genannten Konzepte wird eine Verbesserung
der Transparenz bei Leistung und Risiko innerhalb der SC und bei deren Mitgliedern geschaf-
fen, die fur die Planung und Steuerung dieses komplexen Systems enorm wichtig ist. Es kon-
nen z.B. Prozesse aufgedeckt werden, die fiir den SC-Erfolg entscheidend sind, in denen aber
auch hohes Risikopotential steckt. Fir jedes beteiligte Mitglied muss eine Offenheit gewahr-
leistet sein, denn nur dadurch kann Vertrauen zwischen den Mitgliedern aufgebaut werden.
Weiters verbessert diese Transparenz das Sicherheitsgefuhl der beteiligten Partner. Mit Trans-
parenz und Offenheit kann ein Informationsfluss in Gang gesetzt werden, der fur alle Beteilig-
ten verbesserte Informationen in jeglicher Form liefert. Aus diesem Grund kénnen die identifi-
zierten und bewerteten Risiken und die quantifizierten Performanceindikatoren auch als Grund-
lage fur die Verhandlungen mit spateren Partnern oder auch anderen Supply Chains dienen.

203 Gleich [Controllinginstrument 2001], S. 47 und die dort zitierte Literatur.
204 vgl. Fink [Unternehmensentwicklung 2002], S. 111.
205 vgl. Kajiiter [Instrumente 2003], S. 109.
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Die genannten Anforderungen sind nur einige aus einer Vielzahl, die eine Integration des Risi-
ko- und Performance Managements fordern und diese als duerst notwendig erachten lassen.

2.2 Lebenszyklus- und planungsprozessbezogene Integration von Risiko- und
Performance Management im Supply Chain Management

2.2.1 Aufgaben des Supply Chain Management im Lebenszyklus einer Supply Chain

Eine Supply Chain sowie ein Supply Chain Netzwerk sind grundsétzlich von den Phasen des
Aufbaues, des Betriebes und der Erhaltung der SC-Strukturen geprégt. Diese zweckdienlichen
Phasen legen begreiflicherweise den Aufgabenkreis fir das Supply Chain Management fest.
Nachfolgende Abbildung zeigt den idealtypischen Ablauf eines solchen SC Lebenszyklus, der
den Ausgangspunkt fur die weiteren Ausfiihrungen bildet:

Strategischef
Kontrolle

Strategis‘che Modifikation
Planurjg

Konstituierung Organisation

A A

Entstehungsphase ; Betriebsphase i Weiterentwicklungsphase

—  Feedback-Schleifen Quelle: Verfasser

Abbildung 25: Der Supply Chain Lebenszyklus

Die Entstehungsphase ist durch die Konstituierung und die strategische Planung charakterisiert.
Im Rahmen der Konstituierung sind vorbereitende Aktionen, wie Partnerermittlung,
-bewertung und -auswahl und die vertragliche Gestaltung der externen Beziehungen, durchzu-
fuhren. Als Ausgangspunkt fur die erforderliche Lieferantenbewertung dient eine Analyse der
Beschaffungsguiter und der Beschaffungsquellen.’® Ausgedehntere Fragen zur Konstituierung
finden allerdings keine weitere Beachtung in dieser Arbeit. Die strategische Planung beinhaltet
die Entwicklung des Zielsystems, der SC-Strategie sowie geeignete Umsetzungsmafinahmen.
Das Element der strategischen Planung kann nicht eindeutig einer Phase zugeschrieben wer-
den, da in der Betriebsphase immer wieder Planungsaspekte durchgefiihrt werden missen, um

206 Handhabung der Instrumente der Initiierungsphase siehe z.B. Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S.

208ff.
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den fortwéhrenden Erfolg der Supply Chain zu gewahrleisten. Auch Feedback-Schleifen die-
nen zur Ubermittlung von Informationen aus nach gelagerten Stufen des Lebenszyklus an den
Ausgangspunkt.

In der Betriebsphase kommen die Umsetzung der SC-Strategie, die Organisation und die stra-
tegische Kontrolle zur Anwendung. Uber die bereits genannten Feedback-Schleifen erfolgt die
entsprechende strategische Kontrolle, die ein Handeln bei Abweichungen durch GegenmaR-
nahmen méglich macht.?®’

In der letzten Phase — der Weiterentwicklungsphase — muss es dem Namen nach zu einer Mo-
difikation kommen, denkbar ist aber auch eine Auflésung der Supply Chain. Die Entscheidung
ist nattrlich vom Erfolg und von den Weiterentwicklungspotentialen der SC abhangig. Eigen-
schaften wie Innovationsfahigkeit und Aufrechterhalten eines gewunschten Qualitéts- und Kos-
tenniveaus der Lieferanten”® sind dabei Kriterien, die nicht vernachlassigt werden diirfen, um
die Gefahr der Substitution durch andere Unternehmen zu vermeiden. Ein enormes Ausmal
der Supply Chain in Bezug auf Lange und Verzweigungen®®, die durch Wachstum entstanden
sind, konnten auch zu einem denkbaren Splitting der gesamten zu kleineren — unabhangigen
oder verbundenen — Supply Chains fuhren.

2.2.2 Der strategische Planungsprozess als Basis fur die Integration von Risiko- und
Performance Management

Die strategische Planung stellt das Kernstiick jedes unternehmerischen Handelns dar. ,,Strategi-
sche Planung ist ein informationsverarbeitender Prozess zur Abstimmung von Anforderungen
der Umwelt mit den Potenzialen des Unternehmens in der Absicht, mit Hilfe von Strategien
den langfristigen Erfolg eines Unternehmens zu sichern.“?'° Die strategische Planung ist eine
systematische Gestaltung der unternehmerischen Zukunft?*! und somit auch in weiterer Folge
einer Supply Chain. Ferner dient sie als Hauptinstrument der Unternehmensfiihrung.?'?

207 Zur Thematik ,,Strategische Kontrolle* siehe z.B. Liitke Schwienhorst [Strategische Kontrolle 1989].
208 vgl. Kuhn/Hellingrath [Supply Chain Management 2002], S. 61.

209 vgl. Hahn [Problemfelder 2000], S. 13.

210 Bea/Haas [Strategisches Management 2001], S. 49.

211 vgl. Hahn [Aufbau 1995], S. 230.

22 ygl. Topfer/Afheldt [Uberblick 1986], S. 2.
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Hauptzwecke dieser methodischen Planung sind:

Zielorientierung, Integration und Koordination,
Risikoerkennung und -reduktion,
Komplexitatsreduktion und
Flexibilitatserhéhung.?

Damit soll die Sicherung von Effektivitat und Effizienz des gesamten Unternehmensgesche-
hens gewahrleistet werden.”** Eine Integration des Risiko- und Performance Management in
den strategischen Planungsprozess einer Supply Chain ist aus den bereits genannten Grinden
nahe liegend und wird zur Thematik dieses Kapitels. Zur Veranschaulichung wird der allge-

meine Planungsprozess in nachfolgender Graphik dargestellt.

Umweltanalyse

und -prognose
* Rahmendaten

Chancen und Risiken

» Markte
* Abnehmer
» Konkurrenten

""" > Feedback

—» Feedforward

Starken und Schwachen

Zielgrofien
» Unternehmensziele
» Geschéftsfeldziele
* Funktionalziele

y

Strategienplanung
» Gesamt- und Teilstrategien
* Produkt-Markt-Strategien

[«

Y

Umsetzung der

strategischen Planung
* Gesamt- und Teilstrategien
 Produkt-Markt-Strategien

LS

Kontrolle der
Ergebnisse

| ._iQuelle: Tépfer/Afheldt [Uberblick 1986], S. 7
(stark modifiziert).

Abbildung 26: Grundstruktur der strategischen Planung

L

Unternehmens-
analyse und
-prognose

* Produktprogramm

* Definition von
Geschéftsfeldern

Es gibt viele Autoren®’®, die die Umwelt- und Unternehmensanalyse erst nach der Zielbildung

einarbeiten. Die Schwierigkeit liegt dabei, dass es ohne einer Identifikation von Starken des

213

214

215

Wall [PKS 1999], S. 115f.

Hahn [Aufbau 1995], S. 230 und die dort zitierte Literatur.

Stellvertretend werden Bea/Haas [Strategisches Management 2001], S. 54 oder Mintzberg et al. [Safari

1999], S. 41, genannt.
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Unternehmens, die eine Chance am Markt darstellen und Schwachen, die sich auf ein Marktri-
siko beziehen, ein Zielbildungsprozess kaum zustande kommen kann. Ziele werden zwar defi-
niert, stehen aber sozusagen im leeren Raum ohne eine Verbindung zum Unternehmen bzw.
zur Umwelt zu haben. Dies wird wohl einen eher negativen Unternehmenserfolg implizieren..
Infolgedessen beginnen die Ausfiihrungen flr eine Integrationsmdglichkeit von Risiko- und
Performance Management in einer Supply Chain bei den Zielen.

2.3 Integration von Risiko- und Performance Management bei der Entwicklung
eines Zielsystems einer Supply Chain

2.3.1 Vorgehensweise bei der Bildung des Zielsystems

Das Zentrum einer rationalen Planung stellt die Bildung eines Zielsystems dar.?'® Dabei wird
sowohl das Zielsystem fur die Supply Chain selbst als auch fur die einzelnen Mitglieder der
Supply Chain entwickelt. Diese Ziele miissen aneinander angepasst werden, um keine Zielkon-
flikte zu verursachen. Nach der Zielbildung werden Risikomanagement und Performance Ma-
nagement in das Zielsystem integriert. Beide Konzepte stehen dem allgemeinen strategischen
Planungsprozess bei den einzelnen Schritten somit zur Seite. Das Performance Management
identifiziert wéhrend der Zielsystembildung MessgrofRen und deckt den Mechanismus zwi-
schen Supply Chain- und Unternehmensperformance auf, wahrend das Risikomanagement Ri-
siken identifiziert und analysiert. Die gewonnenen Erkenntnisse aus beiden Konzepte werden
selbstverstandlich auch im Zielbildungsprozess eingebunden. Durch die Integration werden
Informationen von Risiko- und Performancegrofien ausgetauscht. AuRerdem werden Kontroll-
groRen zur Uberwachung der Erfolgs- und Risikosituation entwickelt. Abbildung 27 zeigt die
Entwicklung des Zielsystems mit der Integration des Risiko- und Performance Management
auf, wobei RM & PM (ber Informations- und Kontrollschleifen miteinander verbunden wer-
den.

216 vgl. Kiipper [Controlling 2005], S. 89.
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Informationen von Risiko- und Performancegréfen

A A

Bildung eines

Identifikation von Zielsystems
Mesi%ré)Ben l |dentifikation
Aufdeckung des PR SC-Ebene — Anuarlmdse
Mechanismus .y.
der Risiken

zwischen Supply Chain
und Unternehmens-
performance

Akteurs-Ebene

Y

A 4 A A

KontrollgréRen von Risiko- und Performancepotentialen

Quelle: Verfasser

Abbildung 27: Integration in das Zielsystem

2.3.2 Bildung des Zielsystems einer Supply Chain mit Einbindung des Risiko-
und Performance Management

Das wesentlichste Element der strategischen Planung ist die Definition von Zielen?"” Ziele
sind ,,normative Vorstellungen von Entscheidungstrégern, die einen gewiinschten, von ihnen
oder anderen anzustrebenden, zukiinftigen Zustand der Realitét beschreiben.“*® Sie legen so-
mit die langfristige Entwicklung des Unternehmens fest. Ziele liefern Kriterien zur Alternativ-
bewertung, koordinieren Teilaktivitdten, motivieren Mitarbeiter, informieren sowohl Mitarbei-
ter als auch teilweise die Unternehmensumwelt, schaffen notwendige Kontrollmdglichkeiten
und legitimieren gegeniiber der Umwelt.?* Ohne Ziele agieren Unternehmen nur nach vori-
bergehenden Aktionen und lassen den strategischen Aspekt auRer Acht.??’ Ziele sind prozess-
orientiert, kontextbezogen, missen Sollwertvorgaben darstellen und miissen mit einer gewissen
Wahrscheinlichkeit auch erreichbar sein.?*

217 \/gl. Bea/Haas [Strategisches Management 2001], S. 72.

218 Gemiinden [Zielbildung 1995], S. 252 und die dort zitierte Literatur.

219 Zur Funktion der strategischen Zielsetzungen siehe Bea/Haas [Strategisches Management 2001], S. 72f und

Gemiinden [Zielbildung 1995], S. 254ff.
220 vgl. Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 157.

221

Aufzdhlung entnommen bei Kuhn/Hellingrath [Supply Chain Management 2002], S. 80f.
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Unternehmen verfolgen nicht nur ein Ziel, sondern streben in der Regel nach mehreren — ein so
genanntes Zielsystem.?”? Natiirlich stehen diese verschiedenen Ziele nicht immer in einem po-
sitiven Verhdltnis zueinander. Infolgedessen bestehen konfliktére, indifferente und komple-
mentére Zielbeziehungen®?, die es zu optimieren gilt, um einen bestmdglichen Ausgangspunkt
fur eine Supply Chain zu schaffen, Das primére Ziel der win-win-Situation fiir alle Beteiligten
soll erreicht werden. Dabei stehen die einzelnen Ziele in einem Abh&ngigkeits- oder Unterstiit-
zungsverhéltnis zueinander.??* Das Zielsystem ist somit Grundlage fiir die Steuerung und Ko-
ordination einer Supply Chain. Die Bildung eines in sich stimmigen SC-Zielsystems stellt ein
schwieriges Unterfangen dar. Es ist wesentlich komplexer und umfassender als die Bildung fir
ein einzelnes Unternehmen. Nun gilt es ein Gesamtzielsystem fiir die Supply Chain zu erarbei-
ten.

Fur eine erfolgreiche Zielfestlegung sollte ein methodischer Regelkreis fiir werden. Die Ziel-
findung ist ein schwieriger Prozess, bei dem alle beteiligten Unternehmen danach streben, ihre
eigenen Interessen im Verbund beriicksichtigt zu sehen.?*® Zu Beginn muss der Kooperations-
gegenstand festgelegt werden. Ebenso soll dieser Gegenstand auch entsprechend eingegrenzt
werden, um eine systematische Bearbeitung zu gewahrleisten. Als zweiter Schritt folgen eine
Konkretisierung der Zielvereinbarungen sowie die Detaillierung bis auf die operative Ebene.
Dabei miissen die Zielobjekte (Gegenstand der Zielbetrachtung), die Zieleigenschaften (Zielin-
halt, -ausmaR) und der zeitliche Bezug angegeben werden. Als ndchster Schritt erfolgt eine
Prézisierungder einzelnen Ziele bis auf die Prozesselementebene, wobei aufzutretende Zielkon-
flikte Bertcksichtigung finden. Ferner werden die Zielvorgaben noch entsprechend gewich-
tet.?”® Diese Gewichtung sollte am besten im Rahmen einer Prioritatenliste aufgestellt werden.
Somit ist fur jeden Beteiligten klar ersichtlich, welcher VVorrang dem jeweiligen Ziel einge-
raumt wird.

Die Festlegung der Ziele kann durch jene Mdoglichkeiten, die graphisch in Abbildung 28 darge-
stellt sind, erfolgen.??” Auf der einen Seite kann der Zielbildungsprozess Top-Down erfolgen,

222 7u der Zielvielfalt vgl. Kaluza [Entscheidungsprozesse 1979].

222 Konfliktare Zielbeziehungen beschreiben aufeinander negativ wirkende Beziehungen, die auf ein Ziel positiv

wirken, jedoch ein anderes Ziel negativ beeinflusst. Indifferente Ziele sind durch neutrale Beziehungen ge-
kennzeichnet. Es wird ein Ziel erreicht, ohne ein anderes in irgendeiner Weise zu beeinflussen. Und kom-
plementére Ziele sind jene, deren Erreichung auch positiv auf ein anderes Ziel wirkt. VVgl. Kupper [Control-
ling 2005], S. 90ff. Verfahren zur Losung von Zielkonflikten siehe Kipper [Controlling 2005], S. 94ff.

224 vgl. Kuhn/Hellingrath [Supply Chain Management 2002], S. 79.

25 Vgl hierzu und im folgenden Kuhn/Hellingrath [Supply Chain Management 2002], S. 79f.

226 vgl. Wall [PKS 1999], S. 153f.

22T Die Erarbeitung eines in sich stimmigen Zielsystems ist harte Arbeit, die haufig mit Problemen verbunden

ist. Aus diesem Grund muss an dieser Stelle an Kuhn/Hellingrath verwiesen werden, die sich die Aufgabe
gestellt haben und Hinweise zur Problembeseitigung bei der Zielentwicklung aufgestellt haben. Vgl. hierzu
Kuhn/Hellingrath [Supply Chain Management 2002], S. 82.
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wobei Zielvereinbarungen vorgegeben sind. Auf der anderen Seite gibt es die Moglichkeit des
Bottom-Up. Hierbei wird Mitarbeitern ein Mitspracherecht bei der Bildung des Zielsystems
eingeraumt. Nattrlich besteht auch die Mdglichkeit zu einer Kombination zwischen den beiden
Maglichkeiten. Diese verkniipfte Variante wird als Down-Up bezeichnet.”®

Geschaftsfuhrung

e B
/o de ' L
k] o

Beteiligung, Vorschlage

Mitarbeiter

Quelle: Kuhn/Hellingrath [Supply Chain Management 2002], S. 81.
Abbildung 28: Top-Down und Bottom-Up Festlegung von Zielen

Als vierter Schritt ist es fur die einzelnen Supply Chain Mitglieder wichtig, zu prifen, ob ihre
Interessen im Zielsystem beriicksichtigt wurden.?® Ohne ein natiirliches MaB an Kompromiss-
bereitschaft ist eine Entwicklung eines Zielsystems flr eine Supply Chain jedoch kaum mdog-
lich.2® Als letzter Schritt muss in den einzelnen Zielsystemen der beteiligten Unternehmen
beachtet werden, dass der Supply Chain die notwendigen Ressourcen zur Verfligung gestellt
werden. Aus diesem Grund kdnnen sie vom Unternehmen nur eingeschrankt verwendet werden
und stellen somit eine starke Beeinflussung von auf3en auf die eigenen Prozesse dar.

Die Verstandigung auf einer gemeinsamen Wertebasis, einer Supply Chain Kultur, das Etablie-
ren einer abgestimmten Planung oder auch das Schaffen eines einheitlichen Anreizsystems fiir
die Entscheidungstrager einer SC?*! sind weitere Diskussionspunkte bei der Zielsystement-
wicklung.

228 vgl. zu den Zielbildungsprozessen Hauschildt [Zielbildung 1976], S. 327ff.
229 vgl. hierzu und im folgenden Kuhn/Hellingrath [Supply Chain Management 2002], S. 79f.
20 vgl. Kuhn/Hellingrath [Supply Chain Management 2002], S. 79.

21 Aufzahlung siehe Stolzle/Karrer [Potentiale 2002], S. 70.
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Das ausfiihrende Organ dieser Zielsystembildung ist das Steuerungsgremium, das aus Mitglie-
dern der beteiligten Unternehmen besteht. Dieses Gremium legt dabei sowohl die langfristigen
Ziele fest, ubernimmt aber auch die Planung der SC-Strategie und setzt die nétigen Umset-
zungsmafRnahmen fest.”

Fur die Entwicklung der Ziele ist die Berlcksichtigung von potentiellen Risiken besonders
wichtig. Dieser erste Schritt des allgemeinen strategischen Planungsprozesses soll gerade diese
erkennen, um entsprechende Malinahmen zur Gegensteuerung oder Vermeidung einleiten zu
kdnnen. Weiters muss auch die Messung des Supply Chain Erfolges moglich sein. Die Integra-
tion von Performance Management erfullt diese Forderung, indem sie die ndtigen Performan-
ceindikatoren identifiziert. Eine wichtige Rolle spielt natlrlich auch der Mechanismus zwi-
schen Supply Chain und Unternehmensperformance. Gerade bei einem komplexen Gebilde wie
der Supply Chain ist dieses Wissen essentiell fir die Planung und Steuerung.

Abschlielend muss noch festgehalten werden, dass die Zielentwicklung als kontinuierlicher
Prozess verstanden werden muss. Aufgrund der Zweckorientierung von Supply Chains ist es
wichtig, die vorhandenen Zielsysteme auf ihre Aktualitat zu Gberprifen. Neue Konkurrenten in
Form von Supply Chains, Anderungen von Gesetzen oder im Kundenverhalten sind als Bei-
spiele fur verédnderte Rahmenbedingungen zu nennen, die es notig machen, die Ziele neu zu
tiberdenken.?** AbschlieRend soll Abbildung 29 nochmals die verschiedenen Zielebenen einer
Supply Chain aufzeigen:

22 ygl. Kaluza/Dullnig [Risikomanagement 2004], S. 491.
283 vgl. Kuhn/Hellingrath [Supply Chain Management 2002], S. 80.
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Quelle: Wohlgemuth/Hess [Unternehmensnetzwerke 2000], S. 27.

Abbildung 29: Zielebenen in einer Supply Chain
2.3.2.1 Einsatz des Risikomanagements zur Identifikation und Analyse der Risiken

Ursache fur eine Verschlechterung der Risikosituation der Unternehmen ist die steigende
Komplexitat>* des Unternehmensumfeld und des Unternehmens selbst.”* Fiir eine Supply

Chain verkompliziert sich die Risikolandschaft durch das Ausmal} der Lange und Verzweigun-

237

gen®*® sowie aufgrund ihrer Offenheit®’ umso starker.

2% Die Komplexitat eines Systems wird durch eine innere und duBere Komponente gepragt. Die innere Kom-
plexitat umfasst dabei die Anzahl und Verschiedenheit der Elemente, deren wechselseitige Beziehungen so-
wie deren Veranderungen innerhalb der definierten Systemgrenzen. Die dullere Komplexitat bezeichnet die
Anzahl und Verschiedenheit der Elemente in der Systemumwelt, deren Beziehungen zu systeminternen Ele-
menten sowie die Veranderungen des Systems in Relation zu seiner Umwelt. Zur Thematik Komplexitéat sie-
he Reichwald/Erben [Unternehmung 2005], S. 167f und die dort zitierte Literatur.

2% vgl. Reichwald/Erben [Unternehmung 2005], S. 167.
%6 vgl. Hahn [Problemfelder 2000], S. 13.
27 vgl. Sydow [Unternehmensnetzwerke 1995], S. 167.
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Ahnlich wie bei den Zielen gibt es auch Interdependenzen zwischen den einzelnen Risiken.
Somit unterscheidet man zwischen Risikoantinomien, Risikokonkurrenzen, Risikokomplemen-
taritdten und Risikoindifferenzen. Richtigerweise wird mit diesen Begriffen ausgedriickt, in-
wieweit die Eintrittswahrscheinlichkeit eines Risikos vom Eintritt eines anderen abhéangt.?*®
Risiken werden bei der Zielbildung berticksichtigt, indem zum einen Sicherheitsziele im Sinne
der Vermeidung von Stérungen angestrebt und zum anderen die allgemeinen Unternehmens-
ziele unter bewusster Betonung des Risikoaspektes verfolgt werden. Dies wird durch die Be-
riicksichtigung des Sicherheitsstrebens bei der Verfolgung der Unternehmensziele und die Ein-
beziehung der (Un-)Sicherheit als Zieldimension erreicht.?*

Bei der Zielsystementwicklung miussen alle daraus resultierenden Zielkonflikte aufgedeckt
werden,?*® denn diese Konflikte stellen Risikopotentiale fiir die gesamte SC dar. Dabei geht es
nicht nur um Zielkonflikte, die in einem Unternehmen entstehen, sondern vor allem auch um
jene zwischen den Unternehmen.?*! Diese Tatigkeit erfordert daher eine Integration des Risi-
komanagements. Das Risikomanagement identifiziert und analysiert Risiken, die einerseits die
Supply Chain als Gesamtgebilde und andererseits die SC-Mitglieder betreffen. Dadurch kon-
nen flr die Supply Chain positive (Chancen) und negative (Gefahren) Risiken ermittelt wer-
den, die Informationen sowohl fiir die Zielsystementwicklung als auch fir die Identifikation
der Messgrofien liefern. Die Risikokomponente muss bei der Verfolgung der Ziele auf SC- und
auf Akteurs-Ebene eingebunden werden, denn so wird nicht nur ein Risikobewusstsein inner-
halb aller Beteiligten?”?, sondern auch ein besserer Handlungsrahmen fiir Entscheidungen ge-
schaffen. Die Beachtung der unsicheren Problemsituation, die immense Anzahl mdoglicher
Handlungs- und Einflussfaktoren sowie die Informationsunsicherheiten spielen eine wesentli-
che Rolle. Die Bewaéltigung der verschiedenen Problembereiche wird zur Aufgabe des strategi-
schen Risikomanagements. Die Integration des Risikomanagements wird mehr und mehr zu
einem Erfolgsfaktor.*® Aus diesem Grunde ist es so wesentlich, die Ergebnisse der Identifika-
tion und Analyse der Risiken in den Zielbildungsprozess einzubinden.

28 vgl. Schmitting/Siemes [Risikomanagementmodell 2003], S. 535f. Bei der Risikoantinomie schlieRen sich

zwei Risiken gegenseitig aus. Im Bereich der Risikokonkurrenz rivalisieren zwei Risiken, wobei der Eintritt
eines Risikos die Wahrscheinlichkeit des Eintrittes des anderen entweder erhéht oder verringert. Spielen
zwei Risiken zusammen, so spricht man von Risikokomplementaritat. D.h. es tritt das erste Risiko ein, so
folgt das zweite oder es erhoht bzw. vermindert die Eintrittswahrscheinlichkeit des anderen. Beeinflussen
sich Risiken in keiner Weise, so spricht man von Risikoindifferenz.

2% Mikus [Integration 2001], S. 75.

20 \/gl. Stdlzle/Karrer [Potentiale 2002], S. 70.

21 vgl. Kuhn/Hellingrath [Supply Chain Management 2002], S. 17 in der dort abgebildeten Graphik.
242 ygl. hierzu und im folgenden Schorcht/Brosel [Risiko 2005], S. 17f.

283 ygl. Reichwald/Erben [Unternehmung 2005], S. 167.
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Besondere Aufmerksamkeit sollte den folgenden drei Risiken geschenkt werden, die durch die
Organisationsform eines Netzwerkes entstehen:?**

e Risiko der nur partiellen Systembeherrschung,
e Risiko des Kompetenzverlustes®” und
e Risiko der Abhéngigkeit®*.

Einige entstehen z.B. aufgrund globalisierter Geschéaftsbeziehungen, dem fortschreitenden Ein-
satz neuer Technologien, der weiteren Reduzierung der Fertigungstiefen in einzelnen Unter-
nehmen, der steigenden Endkundenanforderungen, der kiirzeren Innovations- sowie Marktzyk-
len und der Fokussierung auf den Shareholder Value als zentrale Unternehmensbewertungs-
groRe.?*’” ImRahmen des Risikomanagements miissen nun alle méglichen Risikoursachen be-
riicksichtigt werden.

Im Zuge der Analyse der Risikolandschaft kann auch auf eine quantitative Bewertung der Risi-
ken nicht verzichtet werden. Diese Aufgabe besteht nun darin, den Wert des Risikos zu definie-
ren.?*® Dieser Wert ergibt sich aus dem Produkt von Wahrscheinlichkeit**® und monetarer
Auswirkung (R =W * A). Der Gesamtwert der Risikolandschaft ist die Summe aus den einzel-
nen Werten der Risiken. Infolgedessen lassen sich sowohl Ist- als auch Soll-Zustand berech-
nen. Aus der Differenz des Ist- minus des Soll-Wertes einer Risikolandschaft Iasst sich auch
der Wert fur die Wertschopfung erkennen, der durch das RM entsteht. Klingt theoretisch rela-
tiv einfach, ist jedoch in der Praxis wesentlich schwieriger.

2.3.2.2 ldentifikation von MessgrofRen zur Verbindung von Supply Chain- und
Unternehmensperformance

Ziel eines jeden Unternehmens muss es sein, schneller zu lernen bzw. sich anzupassen als die
Konkurrenz.?*® Somit ist auch die Verbindung zur Leistungserstellung gegeben: es ist nur még-
lich einen Prozess planmaRig zu messen, wenn entlang der gesamten Wertschopfungskette ent-
sprechende Beobachtungspunkte definiert werden. Genau diese Aufgabe tbernimmt das Per-

¥ Die folgende Aufzahlung stammt von Sydow [Unternehmensnetzwerke 1995], S. 167.

%5 Bedingt durch Quasi-Internalisierung und Quasi-Externalisierung von Funktionen.

6 Das Risiko der Abhangigkeit steht in unmittelbaren Zusammenhang mit Quasi-Externalisierung und Quasi-

Internalisierung unternehmerischer Aktivitaten. Im glinstigsten Fall ist es nur eine gegenseitige, im schlech-
testen Fall aber eine einseitige Abhéngigkeit.

47 Aufzahlung entnommen bei Kaluza/Dullnig [Risikomanagement 2004], S. 488 und die dort zitierte Literatur.
248 vgl. hierzu und im folgenden Brilhwiler [Risk Management 2003], S. 141.
29 Stellt die Wahrscheinlichkeit dar, mit der das Risiko eintritt.

50 vgl. hierzu und im folgenden Miiller-Stewens [Stakeholderansatz 1998], S. 37.
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formance Management. Weiters empfiehlt sich die SC-erfolgsrelevanten Faktoren besonders
im Auge zu behalten, wie die Innovationsfahigkeit, den technologischen Know-how, die Mit-
arbeitermotivation, die Flexibilitat der Produkte und Prozesse, die Fahigkeit zur intelligenten
Anwendung moderner luK-Technologien und die Kompetenz im Hinblick auf die Integration
und Koordination derer Kernkompetenzen.” Problematisch ist allerdings die Definition und
Messung dieser Faktoren. Aus diesem Grunde darf dieser Mangel nicht dazu verleiten, mogli-
che Risiken aus diesen Faktoren unbeachtet zu lassen.

Da Ziele Sollwerte darstellen, missen sie auch in einem gewissen MalR messbar gemacht wer-
den.®? Aufgrund dieses mdglichen Quantifizierungsmangels der MessgroRen ist die Integrati-
on des Performance Management in den strategischen Planungsprozess ebenso unumganglich.
Dem Performance Management kommen zwei Aufgaben zu: Identifikation von MessgréRen
und Aufdecken des Mechanismus zwischen Supply Chain- und Unternehmensperformance. Es
miussen dabei Leistungsindikatoren ausgewahlt werden, die dazu geeignet sind, die anzustre-
benden Ziele zu messen. Es wird eine erhohte Transparenz zur Verbesserung des Erfolgs auf
allen Leistungsebenen mittels der angefuhrten effektiven Planungs- und Steuerungsabldufe
geschaffen.?*®

Durch die Identifikation von MessgréRen bleiben die Ziele nicht mehr abstrakte GroRen.”* Da
mehrere Unternehmen miteinander kooperieren, missen neben den unternehmensibergreifen-
den Kosten-, Erlds- und Leistungsdaten auch Kennzahlen zur Messung der Intensitat und Qua-
litdt der Kooperation definiert werden.”>> Weiters soll durch die Einfiihrung standardisierter
Kennzahlen der Einklang und die Verstandigung zwischen den Supply Chain Partnern sicher-
gestellt werden.

Die Indikatoren zur Messung der Supply Chain Leistung sind in verschiedene Hierarchieebe-
nen unterteilt (siehe Abbildung 30). Die Unterteilung dieser MessgroRen erfolgt nach der Steu-
erungshierarchie und nach dem Informationsbediirfnis.?®

21 v/gl. Reichwald/Erben [Unternehmung 2005], S. 175f.

2 ygl. Kuhn/Hellingrath [Supply Chain Management 2002], S. 80.

23 vgl. Gleich [Performance Measurement 2001], S. 12.

24 vgl. Gomez/Wunderlin [Unternehmensfiihrung 2000], S. 427.

%5 vgl. hierzu und im folgenden Weber et al. [Controlling 2002], S. 150.
%6 vgl. Becker [Gestaltung 2002], S. 81.
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Ebene |Beschreibung Schematisch Messgrole

Ebene 1 MessgréRen charakterisieren
die Leistung der gesamten Supply
Chain, definieren den Wettbewerb
(Prozesse) Beschaffen und setzen unternehmensweite
Leistungsziele

Hoéchste Ebene
Planen

Konfigurations- Ebene 2 MessgroRen charakterisieren
ebene die Leistung der konfigurierten
Prozesse

(Prozess-
kategorien)

3 Prozess-
elementebene Ebene 3 MessgroRen liefern detaillierte

Einzelner Bereich Aussagen zur Leistungsfahigkeit und

(Prozess- wird betrachtet weisen auf mogliche Verbesserungs-

auflésung) mafRnahmen hin

Quelle: Becker [Gestaltung 2002], S. 82 (modifiziert).

Abbildung 30: MessgroRenhierarchie

Wie die Abbildung zeigt, werden in der Ebene 1 die Messgrofien fur die Leistung der SC fest-
gelegt, die zugleich die Leistungsziele der Unternehmen festsetzen.?®” Ebene 2 betrifft Kenn-
zahlen einer Zweierbeziehung, wie z.B. Lieferant/Handler. Auf der dritten Ebene finden sich
die selektiven Kennzahlen wieder, die die strategischen und operativen Kennzahlen eines jeden
beteiligten Unternehmens aufweist.

Ein Gleichgewicht und die erforderliche Stimmigkeit zwischen den Zielsetzungen muss ge-
wahrleistet werden, um die SC-Gesamtperformance nicht zu gefahrden.?®® Ebenso kann auf
eine genaue Beschreibung der Kennzahlen und deren Ermittlung nicht verzichtet werden, da
sie Uiber einen die Supply Chain iiberspannenden Charakter verfiigen.*® Die Performance der
Akteure beeinflusst naturlich die Gesamtperformance der Supply Chain. Daher muss das PM
den Wirkungsmechanismus zwischen der SC- und der Unternehmensperformance aufdecken
(siehe Abbildung 31), um zu garantieren, dass einerseits die Drohpotentiale fir die Supply
Chain und andererseits auch mogliche Erfolgsfaktoren aufgedeckt werden kdnnen.

27 \/gl. hierzu und im folgenden Weber et al. [Controlling 2002], S. 159.
%8 vgl. Becker [Gestaltung 2002], S. 82.
9 vgl. Weber et al. [Controlling 2002], S. 150.
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| Akteurs-
[ Akteurs- e | "~~<

- _ -~ Supply Chain-
Akteurs- |._e — ____III:=X1s,] Performance
[ | !—‘—\
Effizienz Int Ext
nterne xterne . .
S e v e Wirksamkeit
— Effektivitat Effektivitat
Nutzungsgrad Produktivitat

Ressourcen- N Wertschopfungs- Zielerreichung N Zielerreichung Auswirkungen
einsatz prozess des Akteurs der Supply Chain auf die Akteure

A A A

z.B. mehr Umsatz

z.B. geringere Volumenschwankungen

z.B. effizientere Logistikprozesse

Quelle: Karrer [SCPM 2006], S. 141.

Abbildung 31: Dimensionen der Akteurs- sowie der Supply Chain Performance

Beispielsweise kann der Produktionsstillstand eines Akteurs zum Produktionsstillstand der
ganzen nachfolgenden Supply Chain fihren. Diese Stérungen der Wertschopfung durch unge-
plante Entwicklungen ziehen meist erhebliche finanzielle Einbuf3en nach sich. Jedes Mitglied
der Supply Chain muss sich daher im klaren darlber sein, welchen Einfluss seine Beteiligung
an der SC auf dessen Erfolg ausiibt. Denn etwas Uberzeichnet formuliert, stellt jedes Unter-
nehmen der SC einen Engpass fiir die ganze Wertschopfungskette dar.?*

Mit der Integration von Risiko- und Performance Management kénnen beide Konzepte Infor-
mationen austauschen, Uber deren Inhalt sie bis jetzt nicht in diesem AusmaR verfugt haben. Im
Zuge des Risikomanagements wird klar, welche Risiken besondere Beachtung geschenkt wer-
den musse, um die Gesamtperformance nicht zu gefahrden. Das Performance Management
liefert Leistungsindikatoren fiir eine gezielte Kontrolle der Supply Chain und deren Akteure.

260 v/gl. Briihwiler [Risk Management 2003], S. 180.
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2.4 Informationsbereitstellung fur Risiko- und Performance Management

Um eine Ermittlung der jeweiligen MessgroRe durchfiihren zu kénnen, ist ein intensiver Infor-
mationsaustausch zwischen den beteiligten Unternehmen notwendig. Heikel wird es immer
wieder bei vertraulichen Daten. Aber ohne ein gewisses Mal} an Vertrauen kann eine Supply
Chain nicht aufgebaut werden.®* Der Aufbau eines Informationssystems zur Optimierung der
Schnittstellen ist daher unvermeidlich.?®> Daneben gibt diese Abstimmung auch Auskunft tiber
die Stérke der Kooperation. Die Faktoren Kooperationsqualitit und Kooperationsintensitét sind
ebenso aussagekréftig in Bezug auf die Partnerschaft und mussen beobachtet werden, um nega-
tive Entwicklungen aufdecken und entsprechende GegenmaRnahmen einleiten zu kdnnen.?

Unabhéngig davon erhoht die Verknipfung der Konzepte des Risiko- und Performancemana-
gements in einer Supply Chain die Informationsflut.?®* Es kommt zu einer Erweiterung der
quantitativen um qualitative Informationen.Die Informationen, die von den beiden Manage-
mentkonzepten geliefert werden, stellen nicht nur fiir den Zielfindungsprozess eine wesentliche
Erleichterung dar, sondern machen auch das Koordinieren und Steuern einer Supply Chain
einfacher. Sie informieren die Entscheidungstréger in entsprechender Form ber die jeweiligen
Sachverhalte.”®® Diese Beziehung liefert Informationen fiir das Risikomanagement, die im
Rahmen der risikobezogenen Analyse beriicksichtigt werden missen. Durch diese Verknip-
fung kann das Augenmerk auf jene Risiken gelegt werden, die ein besonderes Drohpotential
fur die Leistung der Supply Chain zeigen. Die Gegenseite liefert Informationen fur das Perfor-
mance Management. Es wird aufgezeigt, welche Leistungsindikatoren besondere Beachtung
finden mussen, da in diesem Bereich haufig Risiken auftauchen und diese auch beispielsweise
mdgliche ,,Schwache Signale* fur spatere Entwicklungen zeigen konnten.

Mit der Definition von Zielen wird eine Grundlage fiir notwendige Kontrollmdglichkeiten ge-
schaffen.?®® Mit der Festlegung der MessgroBen und der Risiken wird ein wichtiger Schritt fiir
die Steuerung der Supply Chain getéatigt. Treten Zielabweichungen auf, missen entsprechende

261 Zum Thema Partnerschaft und Vertrauen siehe Kuhn/Hellingrath in [Supply Chain Manage-ment 2002], S.

23ff. Kuhn/Hellingrath vertreten die Meinung, dass eine Zusammenarbeit nur auf Vertrauen und dem Kon-
zept der Partnerschaft aufbauen kann. Dabei sollte gréBtenteils auf Vertrage verzichtet werden, da diese fiir
viele Unternehmen die erste Form einer Misstrauenserklarung sind. Die Unternehmenspraxis lehrt, dass die
SC am besten funktioniert, wo nichts schriftlich fixiert wird, was im Falle einer Auflésung zu geschehen hat.
Vereinfacht dargestellt: lange Vertragstexte sind schlecht, kurze Vereinbarungen sind gut.

%62 \/gl. hierzu und im folgenden Weber et al. [Controlling 2002], S. 150.

263 vgl. Weber et al. [Controlling 2002], S. 151 und die dort zitierte Literatur.

264 vgl. hierzu und im folgenden Miller-Stewens [Stakeholderansatz 1998], S. 37.

%65 vgl. Kaluza [Ansatz 2004], S. 318.

266 Vgl. Bea/Haas [Strategisches Management 2001], S. 72 und Gemiinden [Zielbildung 1995], S. 254.
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Gegenmafnahmen ergriffen werden.?®” Im Zuge dieser Definition werden GréRen fiir die nach-
folgenden Stufen des allgemeinen strategischen Planungsprozesses geschaffen, denen ein be-
sonderes Interesse entgegengebracht wird. Infolgedessen kann das Performance Management
jene Leistungsindikatoren festlegen, mit denen die gesamte Wertschopfungskette beobachtet
werden kann. Das Risikomanagement nennt jene Risiken, deren Beobachtung besonders not-
wendig ist.

2.5 Einsatz des Risiko- und Performance Management zur Unterstitzung bei der
Entwicklung einer Supply Chain Strategie

Nach einer ausfuhrlichen Betrachtung der Ziele muss eine zweckmafige und erfolgsverspre-
chende Strategie entwickelt werden. Zu Beginn wird wieder der Versuch unternommen, die
Integration des Risiko- und Performance Management in die Strategieentwicklung zu visuali-
sieren, um nachfolgende Erklarungen verstandlich zu machen.

2.5.1 Einbindung des Risiko- und Performance Management in die
Strategieentwicklung

Die eingangs formulierten Ziele sind Ausgangspunkt fir die Entwicklung der Supply Chain-
und in weiterer Folge der Unternehmensstrategie. Neben dieser richtungsweisenden Tétigkeit
wird die Strategie auf ihre risikobezogene Wirkung im Rahmen des Risikomanagement uber-
pruft und es werden die Leistungsindikatoren durch das Performance Management quantifi-
ziert. Infolgedessen werden entsprechende ToleranzgréRen festgelegt. Folglich legt das Risi-
komanagement die Risikotoleranz- und das Performance Management die Erfolgstoleranzgren-
zen fest, die auch als KontrollgroBen fiir die Uberpriifung dienen sollen. Die Integration des
Risiko- und Performance Management in die Strategieentwicklung wird in Abbildung 32 ge-
zeigt:

%67 Vgl. Kaluza/Dullnig [Risikomanagement 2004], S. 493.
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Informationen tber Erfolgsgehalt (Erfolgstoleranzgréen) / KontrollgréfRen
]

1

Ll
%

Strategieentwicklung

Supply Chain Risikobezogene
Quantifizierung | l i Analyse
der S S der
Messgrofien Akteure Strategie

T

Informationen Uber Risikogehalt (Risikotoleranzgréen) / KontrollgrofRen

Quelle: Verfasser

Abbildung 32: Integration bei der Strategieentwicklung

2.5.2 Allgemeine Grundsatze zur Bildung einer Strategie unter Berucksichtigung
des Integrationsgedanken

Als Strategie versteht man jene MaRnahmen, die zur Sicherung eines dauerhaften Erfolgs eines
Unternehmens verwendet werden.?®® Somit geben Strategien die Richtung vor, biindeln Aktivi-
taten, definieren die Organisation und sorgen fiir Bestandigkeit.?*® Man kénnte ebenso die Stra-
tegie als Umgang einer Organisation mit dem Ungewissen der Zukunft charakterisieren.?”
Ausgangspunkt flr die Strategieentwicklung stellt selbstverstandlich das Zielsystem der Supp-
ly Chain und der Akteure dar. Ohne Beachtung dieser Ziele wére die vorangegangene Arbeit
vergebens, da die entwickelte Strategie andere Ziele umsetzen wirde. Die Richtung der unter-
nehmerischen Tatigkeiten verandert sich ohne die Berlcksichtigung der Ziele und der daraus
entwickelten Strategie immens.

Bei der Strategieplanung ist darauf zu achten, dass die Starken des Unternehmens gezielt ein-
gesetzt werden, um die Chancen des Marktes zu nutzen.?”* DemgemaR ist es ebenso wichtig,

%8 \/gl. Bea/Haas [Strategisches Management 2001], S. 50.
29 Aufzahlung entnommen bei Mintzberg et al. [Safari 1999], S. 29ff.
2710 vgl. Schmidt [Strategie 2004], S. 63.

271

Vgl. hierzu und im folgenden Bea/Haas [Strategisches Management 2001], S. 162f.
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die Schwéchen des Unternehmens nicht auf die Risiken des Marktes treffen zu lassen. Die
Vielzahl der denkbaren Tatigkeiten erhoht auch die Strategiezahl.?”* Aus dieser Anzahl werden
die unternehmensrelevanten Strategien ausgewahlt und bewertet. Danach muss eine Entschei-
dung fiir die ,richtige Strategie getroffen werden, da ein haufiger Wechsel*”® zeitraubend und
kostspielig ist.>”* Jedoch wird immer haufiger eine Anpassung an die Entwicklungen des un-
ternehmerischen Umfeldes vollzogen.?” Als Konsequenz der schnellen und stetigen Verande-
rung des Unternehmensumfelds werden eine schnellere effektive Formulierung und eine prazi-
sere Implementierung der Strategie gefordert.

Eine SC-Strategie legt somit fest, wie eine gesamte Supply Chain, oder zumindest ein bedeu-
tender Ausschnitt daraus, sich strategisch entwickeln soll.?® Inhalt einer Supply Chain Strate-
gie muss die Identifikation relevanter Wettbewerbsfaktoren und deren Umsetzung in Wettbe-
werbsvorteile sein, deren Umsetzung naturlicherweise jedoch auf Akteurs-Ebene erfolgen
wird.?’" Somit Giberstrahlt die SC-Strategie die Unternehmensstrategie nicht, sondern ist eine
wichtige Ergadnzung, um die Zusammenarbeit in einer Supply Chain zu vereinfachen. Sie bein-
haltet jene Bereiche, wo Schnittstellen zu anderen beteiligten Unternehmen bestehen und wo
fur die SC Bestleistungen erbracht werden mussen. Wichtigster Inhalt ist eine klare Positionie-
rung der SC und Festlegung der Art der Zusammenarbeit.

Nach einer groben Bestimmung der SC-Strategie muss eine wichtige strategische Abstimmung
erarbeitet werden. Im Wesentlichen héngt der Erfolg eines Unternehmens immer davon ab, wie
interne und externe Strukturen, die Unternehmenskultur, die Strategie und die Umwelt aufein-
ander angepasst sind.”’® Besonders in den Arbeiten von Ansoff findet dieser ,,Fit* zwischen
Unternehmen und Umwelt groRe Beachtung.?”® Es muss gewahrleistet werden, dass sowohl ein
»oystem-Umwelt Fit“ als auch ein ,,Intra-System Fit* angestrebt wird. Wie bereits beschrieben,
ist der System-Umwelt Fit die Abstimmung zwischen Umwelt und Unternehmen. Infolgedes-

272 Zur Thematik ,,Strategie, Arten und markt- oder ressourcenorientierte Positionierung“ wird auf folgende

Werke verwiesen: Kaluza [Wettbewerbsstrategien 1989], Kreikebaum [Unternehmensplanung 1997], Kalu-
za/Blecker [Wetthewerbsstrategien 2000] sowie Kaluza/Blecker [Produktionsstrategie 2003].

2"* " Ein Wechsel kann sinnvoll sein, jedoch muss dabei beachtet werden, dass auch die internen Voraussetzungen

dafiir getroffen werden missen und diese an die neue Strategie angepasst werden. Dies gilt nicht nur fiir die
Ressourcen, sondern auch fiir die Kultur, d. h. Flihrungsstil, Organisation, Informations- und Entscheidungs-
verhalten, etc. Vgl. Kropfberger [Erfolgsmanagement 1986], S. 153.

21 \/gl. Bea/Haas [Strategisches Management 2001], S. 182.

2’5 \/gl. hierzu und im folgenden Gomez/Wunderlin [Unternehmensfiihrung 2000], S. 426.

2% Winkler [Entwicklung 2006], S. 59.
27T Vgl hierzu und im folgenden Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 261 sowie die dort zitierte Literatur.
28 vgl. VoR/Klein [Geschéftsstrategie 2000], S. 1522.

219 vgl. Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 133.
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sen stellt der Intra-System Fit die interne Abstimmung zwischen Strukturen, Unternehmenskul-
tur und Systemen dar, der besonders im ,,7-S-Modell“?®® von Peters/Watermann Beachtung
finden.?

Wird eine Ubereinstimmung zwischen Unternehmen, Umwelt und den internen Strukturen
erreicht, so spricht die betriebswirtschaftliche Literatur von einem ,,doppelten strategischen
Fit“, der nachfolgend fiir eine Supply Chain modifiziert wurde:

Umwelt Supply Chain
Fit|  Supply Chain | Fit |Struktur und Kultur
Strategie der Supply Chain
Fit Unternehmen 1..n
Unternehmens- | _Fit | Strategiedes | _Fit |Struktur und Kultur
spezifische Umwelt Unternehmens des Unternehmens

Quelle: Winkler [Einsatzmoglichkeiten 2005], S. 266,
modifiziert fir den Supply Chain Kontext nach:
Kropfberger [Erfolgsmanagement 1986], S. 121.

Abbildung 33: Herstellung des strategischen Fit in einer Supply Chain

Im Zusammenhang mit einer Supply Chain ist es daher notwendig, einen Fit zwischen SC-
Strategie, Unternehmensstrategie, Wettbewerbsstrategie und den jeweiligen Funktionalstrate-
gien zu erarbeiten.?®® Bei der Herstellung des strategischen Fit zwischen SC- und Unterneh-
mensstrategie sind Uberwiegende top-down Vorgaben nur wenig erfolgsversprechend, da an
dieser Stelle ein wechselseitiger Prozess gefordert wird.?®* Es werden somit sowohl die Unter-
nehmensstrategien an die SC-Strategie angepasst, als auch die SC-Strategie an die Strategie der
beteiligten Akteure.

280 Man unterscheidet zwischen drei ,,harten (structure, strategy, systems) und vier ,weichen* (skills, style,
staff and superordinate goals) Faktoren.

81 \/gl. Bea/Haas [Strategisches Management 2001], S. 16.
282 ygl. Miiller-Stewens/Lechner [Strategisches Management 2001], S. 254f.
28 vgl. Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 265.
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Im Rahmen der Supply Chain muss nun zwischen vier Betrachtungsebenen unterschieden wer-
den, wie es im folgenden Strategiekegel Beachtung findet. Die notwendige Abstimmung zwi-
schen den einzelnen Strategiehierarchien erfolgt top-down, bottom-up oder down-up. Jedoch
muss an dieser Stelle explizit darauf hingewiesen werden, dass eine Abstimmung zwischen
SC- und Funktionalstrategie ebenso mdglich ist, ohne eine Beeinflussung auf die Unterneh-
mens- und Wettbewerbsstrategie auszuiiben.?®*

beeinflusst

. ; Kooperation %
Ebene der SC Supply Chain Strategie Markt Fusion
i Wachsen
Unternehmensstrategie Halten
Schrumpfen
Ebene der
beteiligten . Hybride Strategien
Unternehmen Wettbewerbsstrategie Kostenfiihrerschaft

Differenzierung

Distribution Investition

Produktion . Finanzierung
Information

F&E
Beschaffung Personal

Funktionalstrategie

Quelle: Winkler [Einsatzmoglichkeiten 2005], S. 274.

Abbildung 34: Die Supply Chain Strategie im erweiterten Strategiekegel

Die Entwicklung einer Strategie fur die Supply Chain und fir ihre Mitglieder muss nicht im-
mer bewusst geschehen. Mintzberg” vergleicht zwischen realisierten MaRnahmen als bewuss-
te Strategie, unrealisierte Strategien und sich herausbildende (emergent) Strategien. Durch die-
se Abgrenzung ist auch ein verandertes Handeln einer SC denkbar. Setzt sich eine Supply
Chain kein speziell zu realisierendes Muster, kénnen einzelne Diversifizierungsentscheidungen
gesetzt werden, wobei der zu bearbeitende Markt ausgetestet wird.

284 vgl. Sydow [Netzwerke 1992], S. 269 oder auch Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 274.
285 Vgl hierzu und im folgenden Mintzberg et al. [Safari 1999], S. 23ff.
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Durch diese einzelnen Schritte im Zeitablauf setzt sich ein Muster zusammen, das wiederum
eine Strategie bildet. Exakt vorgegebene Strategien konnen ,,Scheuklappen® sein, die den Blick
auf einen eng eingegrenzten Punkt lenken und die Wahrnehmung dessen, was zu beiden Seiten
geschieht, verhindern.?

Im Zusammenhang mit der Strategieentwicklung und in weiterer Folge mit der -
implementierung werden immer wieder Licken angefiihrt. Als erste Licke ist die Formulie-
rungsliicke zu nennen. Dabei werden wesentliche Elemente vernachldssigt und nicht in die
Strategie aufgenommen. Wiirde das Performance Management nicht integriert und somit auf
eine Quantifizierung der Messgrolien verzichtet werden, bliebe die Entwicklung und Umset-
zung der Strategie eine eher abstrakte Angelegenheit.?®” Es besteht die Gefahr, dass Strategien
nicht richtig oder nicht vollstandig implementiert werden und somit Unternehmen die zwin-
genden Anpassungen an die neue Umweltsituation nicht durchfiihren. Dieses beschriebene
Phanomen wird als Implementierungsliicke des Strategieprozesses bezeichnet. Die Messliicke
tritt an die dritte Stelle bei den Defiziten. Naturgeméal werden herkdmmliche finanzwirtschaft-
liche MessgroRen herangezogen, da sie in der Handhabung und ihrer Ermittlung einfacher sind.
Die finanzwirtschaftlichen Kennzahlen sind bekanntermafRen durch ihre Vergangenheitsorien-
tierung und ihre Eindimensionalitat gekennzeichnet.”® Dabei gehen aber wesentliche Kriterien
fur eine umfassende Leistungsmessung verloren. Auch bei der Betrachtung der Messliicke er-
scheint die Integration des Performance Management unumganglich. Als vierte und letzte Li-
cke des Strategieprozesses ist noch die Lernliicke zu nennen. In diesem Zusammenhang ver-
steht man die mangelnde Erkenntnis aus dem Geschehenen. Abbildung 35 gibt eine Zusam-
menfassung Uber die Phasen des Strategieprozesses und deren Liicken.

8 Mintzberg et al. [Safari 1999], S. 51.
287 Vgl hierzu und im folgenden Gomez/Wunderlin [Unternehmensfiihrung 2000], S. 427.
288 vgl. Stolzle/Karrer [Potentiale 2002], S. 65.
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Formulierungslicke Implementierungslicke Messlicke

Strategie- Strategisches
implementierung Controlling

Strategie-
formulierung

Feedforward in der Strategie-
entwicklung

I
Lernlicke

Quelle: Gomez/Wunderlin [Unternehmensflihrung 2000], S. 428.

Abbildung 35: Defizite im traditionellen Strategieprozess

Die Defizite im traditionellen Strategieprozess haben nun dariber aufgeklart, warum eine In-
tegration des Performance Management erforderlich ist. Jedoch darf in diesem Zusammenhang
nicht auf das Risikomanagement vergessen werden. Diese beschriebenen Licken stellen flr
das Unternehmen ein immenses Risiko dar, die es zu Gberwinden gilt. Aus diesem Grund wird
nun die Frage gekléart, wie eine Einbettung dieser Konzepte aussehen konnte.

2.5.3 Bildung von Messgrolien zur Planung der Supply Chain Strategie

Das Performance Management setzt bei den vier genannten Defiziten an und versucht einen
Beitrag zu deren Vermeidung zu leisten.”® Es muss ein Messsystem durch das Performance
Management entwickelt werden, das fir eine konsequente Umsetzung der strategischen Ziele
und der daraus entwickelten Strategie sorgt. Die Quantifizierung der MessgroRen ist fur die
Strategieformulierung daher von grof3er Bedeutung.

Die Integration des Performance Management ibernimmt neben der bereits beschriebenen Hil-
festellung bei den Defiziten des Strategieprozesses weitere wichtige Aufgaben. PM liefert
wichtige Informationen zur Koordination und Steuerung der SC-Téatigkeiten, liefert eine Tole-
ranzgrenze fir die Strategieentwicklung und in weiterer Folge fiir das noch zu integrierende
Risikomanagement und verarbeitet die vom RM gelieferten Daten. Die Toleranzgrenze des PM

289 vgl. hierzu und im folgenden Gomez/Wunderlin [Unternehmensfiihrung 2000], S. 429.
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umfasst jenen Bereich einer Kennzahl, wo die wirtschaftlichen Té&tigkeiten der Supply Chain
erfolgsversprechend sein konnen. Innerhalb dieser Grenze kdnnen die Ziele der SC erreicht
werden. Weiters verarbeitet das Performance Management Risikoinformationen. Treten be-
stimmte Risiken auf, muss berlegt werden, inwiefern diese Einfluss auf die Gesamtperfor-
mance der SC haben. Im Performance Management mussen auBerdem noch folgende Fragen
geklart werden: ,,Wo wird gemessen?*, ,,Von wem wird gemessen?* und ,,In welchem Zeit-
raum wird gemessen??%

Es wird auch immer wieder darauf hingewiesen, dass ein Performance Measurement- und in
weiterer Folge ein Performance Management-System die wichtige Eigenschaft besitzen, den
Fokus auf die Strategie und deren Umsetzung zu legen. Somit wird eine ,,bessere Strategieope-
rationalisierung und -quantifizierung“*** erméglicht. Jedoch erhéht PM nur die Wahrschein-
lichkeit, dass die gewahlte Strategie erreicht werden kann, da der Erfolg einer Strategie grund-
satzlich vom Inhalt abhéngt.?%?

2.5.4 Einbindung des Risikomanagements durch Einsatz einer risikobezogenen Analyse

Beim herkémmlichen Planungsprozess war es haufig notwendig, entsprechende Strategiean-
passungen zu vollziehen, um erhebliche Risiken zu bewaltigen.?®® Durch die Beriicksichtigung
des Risikomanagements sollte es nicht mehr notwendig sein, diese Anpassungen zu vollziehen,
da bereits Risiken in den Zielen entsprechend beachtet wurden. Trotzdem wird an dieser Stelle
nochmals eine Risikoanalyse der Strategie gefordert, um einen entsprechenden Erfolg auch im
Hinblick auf die Risikolandschaft zu gewéhrleisten.

Das Risikomanagement orientiert sich an den entwickelten Strategien und den daraus abgelei-
teten Erfolgsfaktoren.®®* Es tibernimmt die bereits erwahnte risikobezogenen Strategieanalyse.
Dabei soll hinterfragt werden, inwieweit die Risiken auch in der Strategie beriicksichtigt wur-
den. Zugleich wird Auskunft erteilt, welche MalRnahmen es zu ergreifen gilt, um die identifi-
zierten Risiken zu vermeiden bzw. zu vermindern. Ebenso wichtig ist es, aus der Supply
Chain- und Unternehmensstrategie eine entsprechende Risikostrategie®®® abzuleiten. Diese Ri-
sikostrategie klart Gber die Risikobereitschaft der SC auf. Darin werden Risikophilosophie,

Risikopolitik und die risikopolitischen Grundsatze erlautert. Es wird Auskunft darliber gege-

20 \/gl. Stdlzle/Karrer [Potentiale 2002], S. 71.

21 Gleich [Controllinginstrument 2001], S. 47 und die dort zitierte Literatur.

292 ygl. Gleich [Controllinginstrument 2001], S. 47 und die dort zitierte Literatur.
2% vgl. Briihwiler [Risk Management 2003], S. 155.

2% vgl. Dorner/Doleczik [Priifung 2000], S. 201.

2% Zum Thema ,,Risikostrategie“ siehe Tewald [Integration 2004], S. 279.
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ben, inwiefern risikofreudig, -neutral oder -scheuend die Zukunftsgestaltung der Supply Chain
vorgenommen wird.

2.5.5 Verbesserung der Effektivitat der Strategie durch Informationen tber den
Erfolgs- und Risikogehalt

Fur die beiden Konzepte ist in dieser Phase des allgemeinen strategischen Planungsprozesses
der Informationsaustausch auf3erordentlich wichtig. Das Risikomanagement untersucht sowohl
die Ziele, als auch die Strategie auf potentielle Gefahren. Mit diesem Wissen kann nun dem
Performance Management zur Seite gestanden werden, in dem hier Risikotoleranzgrenzen
festgelegt werden.?® Diese Toleranzgrenzen geben dariiber Auskunft, ab welchem Punkt sich
die Performance auf ,,gefahrlichem Terrain* befindet. Dies bedeutet nun beispielsweise, wenn
eine andere Supply Chain die Time-to-market Zeit Uberbietet, so lauft die SC Gefahr, Marktan-
teile und somit Gewinne zu verlieren. Aus diesem Grund ist eine entsprechende Festlegung
T notwendig. Im Gegenzug Ubermittelt das Performance Management
entsprechende Erfolgstoleranzgrenzen an das Risikomanagement. Dabei wird festgelegt, in
welchem Rahmen sich die Leistungsindikatoren der SC bewegen kénnen, ohne die Supply
Chain selbst oder ihre Akteure zu gefahrden. Somit entsteht an dieser Stelle ein wichtiger und
sehr methodischer Regelkreis zwischen den beiden Managementkonzepten und den allgemei-
nen strategischen Planungsprozess durch wechselseitige Informationsfliisse.?%

einer Risikoschwelle

2.6 Einsatz des Risiko- und Performance Management zur Unterstitzung der
strategischen Planung im Supply Chain Management

2.6.1 Zusammenhang von Umsetzungsmalinahmen und Integration des Risiko-
und Performance Management

Konnte man sich mit allen Beteiligten auf eine effektive und effiziente Strategie einigen, muss
diese auch entsprechend umgesetzt werden. Nur wenn es gelingt, gemeinsam konsistente Ziel-
und Malnahmenbiindel zu formulieren, kann die Supply Chain erfolgreich umgesetzt wer-
den.?* Diese Implementierung der Strategie mit der Integration von Risiko- und Performance
Management kénnte, wie in Abbildung 36 visualisiert wurde, aussehen.

2% vgl. Tewald [Integration 2004], S. 279 und die dort zitierte Literatur.
297 vgl. Briihwiler [Risk Management 2003], S. 161.

2% vgl. Mikus [Integration 2001], S. 70.

2% Winkler [Entwicklung 2006], S. 68.
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Im Zentrum steht wiederum der Zusammenhang zwischen Supply Chain und den beteiligten
Unternehmen. Zu Beginn werden die MalRnahmen zur Umsetzung der SC- und Unternehmens-
strategie definiert. Auch bei den Umsetzungsmafnahmen muss ein in sich stimmiges Konzept
zwischen Supply Chain- und Akteursebene entwickelt werden. Sowohl Risiko- als auch Per-
formance Management Gbernehmen an dieser Stelle Uberwachungsfunktionen. Das Perfor-
mance Management kontrolliert seine Leistungsgrofien, wahrend das Risikomanagement die
Risiken Gberwacht. Zwischen den Beiden werden Soll-Ist-Daten tbermittelt, die als Grundlage
fur die Einleitung von Gegenmalinahmen dienen.

Rickgabe Soll-Ist-Daten
Einleitung von Gegenmalinahmen (Feedback-Schleifen)

MalRnahmen zur
Umsetzung
der SC-Strategie

Uberwachung l Uberwachung
der < > Supply Chain < > der
Leistungsgrofien l Risikogrofien
Beteiligte
Unternehmen

Rickgabe Soll-Ist-Daten
Einleitung von Gegenmalinahmen (Feedback-Schleifen) Quelle: Verfasser

Abbildung 36: Integration in die Umsetzung der strategischen Planung

2.6.2 Die Umsetzung einer Supply Chain Strategie

Lange Zeit wurde diese Implementierung allerdings sehr stiefmiitterlich behandelt.*® Viele
Unternehmen investierten viel Energie und Kosten in die Strategieentwicklung, jedoch wurde
diese ineffizient und uneffektiv umgesetzt. Ein Meinungsumschwung erfolgte erst mit der Er-
kenntnis, dass der Erfolg der Unternehmensstrategie mit der Einfiihrung steht oder fallt.** So-
mit ist die Umsetzung aber der duBerst wichtige Schlusspunkt des allgemeinen strategischen
Planungsprozesses, der natirlich auch bei der Integration von Risiko- und Performance Mana-

%00 v/gl. Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 251.

%01 vgl. Kreikebaum [Unternehmensplanung 1997], S. 89.
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gement eine bedeutungsvolle Rolle erhalt.An dieser Stelle wird bereits die geforderte Kontrolle
uber Feedback-Schleifen eingearbeitet.

Der strategische Plan der Supply Chain wird nun in der Phase der Strategieumsetzung in kon-
krete und strategiegeleitete Handlungen abgeleitet.**? Dabei werden Aktionen fiir das einzelne
Unternehmen, den Geschaftsbereich oder fir den Funktionsbereich konkretisiert. Sehr allge-
mein gesprochen, bedeutet dies, dass die Strategie durch MaBnahmen auf den unterschiedli-
chen Strategieebenen umgesetzt wird. Jedoch dirfen die MaBnahmen nicht losgeldst von der
SC-Strategie entwickelt werden.>®

Drei besondere Aufgaben werden der Strategieimplementierung zur Erfiillung gestellt:*** Die
Zerlegung der Strategie in Einzelmanahmen ist der konkrete Inhalt der sachlichen Aufgabe.
Es bedarf einer Konkretisierung durch Aktionsprogramme und Malinahmenpakete. Im Rahmen
der operativen und dispositiven Planung wird die gewahlte Strategie, die meist vage formuliert
wurde, konkretisiert. In diesem Zusammenhang muss darauf hingewiesen werden, dass mit der
Umsetzung der Strategie naturlich auch der Detaillierungsgrad steigt. Probleme kdnnen einer-
seits bei Ableitung der sachlogischen Einzelmanahmen auftreten und andererseits missen
personliche Implementierungsbarrieren (berwunden werden. Die organisatorische Aufgabe
macht sich die Anpassung der Ablauforganisation, der Unternehmenskultur und des Corporate
Design zum Ziel. AuBerdem erfolgt hier eine Koordinierung in zeitlicher, horizontaler und ins-
besondere vertikaler Hinsicht, die nattrlich erst nach Abschluss der sachlichen Aufgabe erfol-
gen kann. Bei der dritten und letzten Aufgabe - auch als personale Aufgabe bezeichnet - wer-
den personliche Voraussetzungen fiir die Strategierealisierung geschaffen. Es sollen personen-
bezogene Programme formuliert bzw. realisiert werden, wie z.B. Personalentwicklungspro-
gramme und Programme zur Veranderung der Unternehmenskultur. Aullerdem darf auf eine
entsprechende Motivierung des Managements und der Mitarbeiter nicht verzichtet werden,
denn nur so kann eine erfolgreiche Umsetzung der Strategie erfolgen. Dies soll dabei helfen,
auftretende Widerstdnde und Barrieren zu verhindern.

2.6.2.1 Verbesserung der Gesamtperformance einer Supply Chain durch
Uberwachung der LeistungsgrofRen und RisikogrofRen

Dem Performance Management kommt eine wichtige Aufgabe zu. Jene Leistungsgrofen, die
zusammen mit den Zielen identifiziert und mit der Strategie quantifiziert wurden, missen dem-
entsprechend Uberwacht werden. Jedoch muss dabei darauf hingewiesen werden, dass dem PM

%02 vgl. hierzu und im folgenden Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 251 und die dort zitierte Literatur.

%03 vgl. Winkler [Entwicklung 2006], S. 66.
%04 Vgl hierzu und im folgenden Kiihn/Griinig [Grundlagen 1998], S. 63ff.
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nicht nur die Uberwachung als Aufgabe gestellt wird, es muss natiirlich auch das gesamte Per-
formance Management System ,,im Auge* behalten werden.

»Mit der Verbindung von finanziellen und nicht-finanziellen MessgroRRen, ihrem Strategiebe-
zug sowie der differenzierten Leistungsebenenbetrachtung“*® stellt die Integration des Perfor-
mance Managements eine wichtige Erweiterung dar. Erneut muss die Forderung nach qualita-
tiven Kriterien wiederholt werden, denn aus Zahlen lassen sich nur selten ,,Schwache Signa-
le“*% erkennen.*”’

Mit der Uberwachung der RisikogroRen wird wieder ein durchdachter Regelkreis wirksam.3®
Infolgedessen wird die Umsetzung der risikomindernden bzw. -vermeidenden MafRnahmen
uberprift. Es geht hier vorrangig um die Frage, ob die angenommene Haufigkeit und die dar-
aus resultierende monetare Auswirkung durch die eingeleiteten MalRnahmen richtig einge-
schatzt wurden. Weiters muss nachgepruft werden, ob neue Risiken seit der letzten Analyse
aufgetreten sind. Diese miissen entsprechend in den neu gestarteten Uberlegungen beriicksich-
tigt werden.

An dieser Stelle muss auch darauf hingewiesen werden, dass eine Uberpriifung der Aktualitit
der Risikolandschaft immens wichtig ist.** Denn die Einleitung von risikominderenden bzw. -
vermeidenden MalRnahmen bringt nur dann Erfolg, wenn die aktuellen Risiken bekampft wer-
den. Nur durch eine stetige Pflege des Risikomanagementsystems kann dies gewéhrleistet wer-
den.

2.6.2.2 Maoglichkeit zur Einleitung erforderlicher KompensationsmalRnahmen
(Feedback-Schleifen)

Mit dem Vergleich zwischen Plan- und Ist-Vorgaben werden Abweichungen erkannt und ana-
lysiert.**° Diese permanente oder méglichst friihzeitige Kontrolle macht es maglich, wieder auf
den angestrebten Weg der Supply Chain zu gelangen, da rechtzeitig GegenmaRnahmen einge-
leitet werden kdnnen. Durch den Einsatz von Feedback-Schleifen ist es moglich, Informationen

%05 Gleich [Controllinginstrument 2001], S. 47 und die dort zitierte Literatur.

%06 Schwache Signale konkretisieren sich im Zeitverlauf und werden zu starken Signalen, die auf bevorste-
hende Chancen und Risiken hinweisen.
%97 vgl. Miiller-Stewens [Stakeholderansatz 1998], S. 38.

%08 vgl. hierzu und im folgenden Brithwiler [Risk Management 2003], S. 162 und die dort dargestellte Abbil-
dung ,,Risikotiberwachung®.

%09 vgl. Tewald [Integration 2004], S. 279f.
310 vgl. hierzu und im folgenden Mikus [Integration 2001], S. 88.
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uber die Wirkung einer eingesetzten Malinahme an die jeweilige Hierarchiestufe zu liefern. Die
bereitgestellten Daten werden bei zukiinftigen Planungen als Anhaltspunkt herangezogen.*"*
Héaufig werden Unternehmen von ihren Beratern kritisiert, dass es ihnen nicht gelingt, die ent-
wickelten Strategien umzusetzen.*? In Studien und im betriebswirtschaftlichen Schrifttum
werden fur diese Implementierungsschwierigkeiten folgende Griinde genannt:

e Fehlen einer klaren SC-Strategie,

o Widerstdnde gegeniiber organisatorischen Verénderungen in den Unternehmen,
e Nicht addquate Organisationsstrukturen,

e Zurtickhaltung beim Austausch von Informationen und

e Unzureichende Verfiigbarkeit und Qualitat von Daten.?

Beim Umgang mit der wachsenden Komplexitat wird mit dem Versuch der Vernetzung erneut
Komplexitat erzeugt. Es entstehen dabei Ruckkopplungen aus dem Unternehmen, die (berra-
schend sind und die sich nicht erkléaren lassen. In solchen Situationen muss das Unternehmen
und in weiterer Folge die Supply Chain seine Sensibilitat erhhen, um sich selbst im Umgang
mit dem System zu beobachten. Es muss laufend tberprift werden, ob die bestehenden Regel-
anwendungen zur Ziel- und Strategieerreichung auch zweckméRigsind. Die Beobachtungen
dazu miissen moglichst direkt in Form von Regelkorrekturen in das System gespeist werden.®*

11 vgl. Corsten/Gossinger [Management 2001], S. 63 sowie Mikus [Integration 2001], S. 88.
312 v/gl. hierzu und im folgenden Servatius [Integration 2002], S. 183.

33 Aufzahlung entnommen bei Jehle [Wertorientierung 2004], S. 13.

314 vgl. Miiller-Stewens [Stakeholderansatz 1998], S. 42.



94

3 Uberlegungen zur operativen Integration des Risiko- und Performance Management
im Supply Chain Management

Bei der strategischen Integration von Risiko- und Performance Management blieben bisweilen
die konkreten Risiken und die Performanceindikatoren fiir eine Supply Chain ziemlich uner-
wahnt. Dieser Notstand soll zu Beginn jedoch beseitigt werden. Auch sollen die Stakeholder
und deren Interessen Einklang in dieser Arbeit finden. Danach werden Vorschlage zur operati-
ven Umsetzung des SCM gegeben, wobei naher auf die Implementierung eines zweckmafigen
Informations- und Logistiksystem sowie die Bertcksichtigung des Forschung & Entwick-
lungsbereich eingegangen wird.

3.1 Darstellung ausgewahlter Risiken und Performanceindikatoren in einer
Supply Chain

Der Aufbau einer win-win-Situation ist eines der wesentlichsten strategischen Ziele in einem
SC-Zielsystem, den sie gilt als Grundlage fur die Beteiligung der Unternehmen an einer Supply
Chain.*™ Aufgrund dieser Tatsache muss langfristig eine Stabilitat der Supply Chain gewahr-
leistet werden.*'® In Abbildung 37 werden die einzelnen Risiken und Risikofaktoren in vier
wesentliche Risikobereiche eingeteilt. Die Pfeile stellen die Risikowirkungen zwischen den
vier Risikobereichen dar.

Bei der Schilderung aller Risiken und Leistungsindikatoren in einer Supply Chain muss darauf
hingewiesen werden, dass diese nur eine exemplarische Aufzahlung darstellen, da eine Supply
Chain in den unterschiedlichsten Situationen diverse andere Faktoren beachten muss.

315 vgl. und Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 358ff und die jeweils dort zitierte Literatur.
316 vgl. Posch/Perl [Nachhaltigkeitsnetzwerke 2005], S. 15.
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Abbildung 37: Risiken, Risikofaktoren, Performance und Performanceindikatoren
einer Supply Chain

Als priméres Ziel wird an das Performance Management die Forderung nach Erhaltung der
Gesamtperformance oder der win-win-Situation gestellt. Wie schon 6fters erwahnt, stellt dieser
Anspruch das Hauptmotiv fiir eine Beteiligung an einer Supply Chain dar.*'” Der Erhalt der

317 vgl. Kuhn/Hellingrath [Supply Chain Management 2002], S. 10.
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Gesamtperformance auf einem hohen Level kann allerdings nur dann gewahrleistet werden,
wenn sowohl Effizienz als auch Effektivitat auf der Supply Chain- sowie auf jeder Akteurs-
Ebene erreicht werden kann.*®

Die Performance einer Supply Chain kann in drei Bereichen ermittelt werden: die Performance
der Ressourcen, der Prozesse und der Kooperation. Weiters wird die Performance der Ressour-
cen in Mensch/Maschine, Werkstoffe und Kapital gesplittet, da diese vier die Produktionsfak-
toren darstellen.®*® Jedoch mussten die Produktionsfaktoren Mensch und Maschine zusammen-
gefasst werden, da sich fiir Maschinen - auBer der Kapazitatsauslastung - wenig anspruchsvolle
und zweckmaBige Leistungsindikatoren feststellen lieRen. Dieser Bereich wird auch eher von
den einzelnen Akteuren im Auge behalten. Die Pfeile stellen wiederum die Wirkungen zwi-
schen den drei Performancebereichen dar. In diesem Zusammenhang muss nochmals auf die
Tatsache verwiesen werden, dass nicht jeder Leistungsindikator firr den ganzen zu betrachten-
den Bereich in Frage kommen. Es muss dabei zwischen P1 fur die Supply Chain, fir den relati-
onalen Bereich, fur das Unternehmen und den jeweiligen Geschaftsbereich unterschieden wer-
den.3®

Im Bereich der Performance der Prozesse fallen dem Namen nach jene Leistungsindikatoren,
die einen Beitrag zur Messung und Steuerung der Prozesse leisten konnen. Darunter fallen die
Time to market, die Durchlauf- oder Bearbeitungszeit sowohl auf Supply Chain- als auch auf
Akteursebene und die logistische Kritizitdt. Mit Time to market wird jene Anzahl an Tagen
definiert, die bentigt werden, um ein neues Produkt ausliefern zu kénnen.** Und die logisti-
sche Kritizitat wird als ,,AusmaR definiert, in dem der Ablauf am Montageband eines Automo-
bilherstellers beeinflusst wird, wenn ein spezifisches Teil nicht vorhanden oder nicht einbaufé-
hig ist“*%,

Eine Supply Chain baut auf optimierte Material-, Informations- und Geldfliisse auf,*?* die na-
turgemal potentielle Risiken beinhalten, die das Erreichen der win-win-Situation gefahrden
kdnnen. Aus diesem Grund missen auftretende Interdependenzen zwischen den Risiken dieser
drei Flusse berucksichtigt werden. Aufgrund technischer Stérungen (Risiken) bei den Informa-
tionsflussen treten Probleme bei der Materialversorgung auf. Es kommt zur Verlangerung der
Lieferzeit und Verzogerung des geplanten Finanzmittelzuflusses. Auflerdem mussen die Risi-

318 \/gl. Hahn [Problemfelder 2000], S. 12.

19 vgl. Kaluza/Blecker [Management 2000], S. 15.
320 vgl. Weber et al. [Controlling 2002], S. 160.

%21 vgl. Richert [Performance 2006], S. 88.

%22 Dodel [Integration 2004].

323 vgl. Hahn [Problemfelder 2000], S. 12.
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ken der Kooperation beachtet werden, wie gegenseitige Abhangigkeiten, Ubertragung von
Know-how, etc.*** Nicht unerwahnt darf eines der gréRten Probleme im Zusammenhang mit
Kooperationen bleiben: der Machtmissbrauch von Partnern.*”® Viele Unternehmungen fiihlen
sich dann ausgenutzt. Dies kann natirlich auch durch unzureichende Informationsweitergabe
entstehen. Dieser Problematik muss mit aller Kraft entgegengewirkt werden, da ansonsten die
Stabilitat der Supply Chain geféhrdet wird.

Storungen, verursacht durch Méngel in der Zusammenarbeit, lassen gravierende materialfluss-
bezogene Risiken auftreten, z.B. Ausfall von Transportmitteln, Blockierung von Verkehrswe-
gen, Streiks oder Verknappung der Rohstoffe, was sich wiederum auf die Produktion auswir-
ken wiirde.*® AuBerdem begrenzen diese Stérungen die Flexibilitat der betroffenen Unterneh-
men. Ergebnis dieser Mangel ist eine erhohte Durchlaufzeit im Unternehmen, wodurch sich
naturgemal die gesamte Auftragsbearbeitungszeit der SC verlangert und die zu erfiillenden
Kundentermine nicht eingehalten werden konnen. Risiken des Informationsflusses treten bei
Méngeln im unternehmensubergreifenden Planungs- und Steuerungsprozess sowie bei unzurei-
chender Informationsqualitat auf. Risiken des Geldflusses werden durch Risiken des Material-
und Informationsflusses induziert. Treten Lieferprobleme auf, so bleiben entsprechende Zah-
lungen aus.

Neben den Risiken, mit denen eine Supply Chain konfrontiert ist, sollen mogliche Performan-
ceindikatoren nicht unbeachtet bleiben. Zur Beurteilung und Steuerung der Performance auf
den verschiedenen Ebenen werden Leistungsindikatoren - oder auch Performanceindikatoren -
herangezogen. ,,Als Key Performance Indikatoren (KPI) kénnen Messgrofien einer Organisati-
on, einer Organisationseinheit bzw. eines Prozess bezeichnet werden, die Faktoren abbilden,
welche fir den gegenwaértigen oder zukinftigen Erfolg der Organisation von entscheidender
Bedeutung sind.“*?” Performance Indikatoren werden fiir jeden zu beobachteten Bereich gebil-
det,*® d.h. es werden eigene PI fiir die Supply Chain- und fiir die Unternehmensebene formu-
liert. Beispiele fur Kennzahlen auf den unterschiedlichen Ebenen werden in Abbildung 38 ge-
zeigt. Ziel ist es, wichtige Bereiche in einer Supply Chain messbar zu machen, um diese in
weiterer Folge steuern zu kdnnen.

%24 \gl. Kajtiter [Instrumente 2003], S. 117.

25 \/gl. hierzu und im folgenden Kuhn/Hellingrath [Supply Chain Management 2002], S. 23.

326 \/gl. Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 359.

%27 Hoffmann [Performance Management 2000], S. 103. Kennzahlen werden als Zahlen oder Zahlenverhéltnisse

charakterisieren, die fur ein Ziel unmittelbaren Aussagewert besitzen. Die einzelne Kennzahl kann isoliert
von sonstigen Kennzahlen Betrachtung finden, sie kann auch in Verbindung mit anderen Kennzahlen inner-
halb eines geordneten Ganzen gesehen werden. Vgl. Posch/Perl [Nachhaltigkeitsnetzwerke 2005], S. 33.

%28 vgl. Kaluza [Ansatz 2004], S. 318ff. Kaluza geht in diesem Artikel besonders auf 6kologische und 6kono-

mische Performanceindikatoren fur Verwertungs- und Entsorgungsnetzwerke ein. Diese werden zum Teil
auch bei der Abbildung der Performanceindikatoren flr eine Supply Chain beriicksichtigt.
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Strategische Kennzahlen Operative Kennzahlen
- Gesamtdurchlaufzeit der Supply - Cash-to-cash cycle time
. Chain - Anzahl der Schnittstellen
1. Supply Chain - Gesamtkosten der Supply Chain - Lieferflexibilitat der gesamten Supply
Ebene - Time-to-market Chain
- Anteil auftragsbezogener Fertigung - Anzahl Kundenkontaktstellen

- Durchschnittliche Lagerbestande - Durchschnittliche Lieferzeit
. - Durchschnittliche Lieferfahigkeit - Durchschnittliche Kosten pro
2. Relationale - Qualitétsindex fir Lieferant Bestellung
Ebene - ABC-Einstufung - Variabilitat der SendungsgroRe

- Gesamtdurchlaufzeit in einzelnem - Mitarbeiteranzahl im Versand

Unternehmen - Verfligbarkeit des automatischen

3. Unternehmens- - Durchschnittliche Logistikkosten Hochregallagers
ebene pro Einheit - Fehlerrate pro Kommissionierung

- Kapitalbindungskosten - Auftrage pro Tag

Quelle: Weber et al. [Controlling 2002], S. 160.

Abbildung 38: Beispiele fir Kennzahlen auf den drei Ebenen

An dieser Stelle muss die Frage geklart werden: welche Kriterien werden nun an Messindikato-
ren gestellt? Es werden hier Anforderungen angeftihrt, die nicht immer alle erftllt werden mus-
sen. Wohl das wichtigste aller Kriterien stellt die Adagquanz dar. Die gewahlten Messgrofien
sollten nattirlich auch eine entsprechende Relevanz fir das Unternehmen und fiir die Supply
Chain aufweisen. Weiters muss der Indikator einen hohen Erklarungsbeitrag leisten. Die Mog-
lichkeiten fir die Indikatorenwahl sind selbstverstandlich unbegrenzt. Aus diesem Grund ist
dieses Kriterium duferst wichtig. Der ausgewahlte Messindikator sollte klar mit der jeweiligen
Planungsstufe in Verbindung stehen. Es ist wichtig, dass aus jeder Stufe eine Messgrolie gezo-
gen werden kann.

Die Eindeutigkeit zielt auf eine klare Verstandlichkeit ab. Mit dem Namen muss schon alles
klar sein. Oft erscheint es so, dass Indikatoren fur ein Unternehmen allein betrachtet wenig
Aussagekraft besitzen. Jedoch kann eine Aufnahme in das PM-System sinnvoll sein, da es im
Rahmen eines Benchmarking eine gute Vergleichsmoglichkeit zwischen den Unternehmen
darstellt. Die Leistungsindikatoren muss eine klare und stufenlose Auskunft tGber die Verénde-
rung einer Grolie abliefern konnen. Somit soll eine Stetigkeit gewéhrleistet sein. Das Perfor-
mance Management System ist als Grundlage flr ein entsprechendes Anreiz- und Entloh-
nungssystem heranzuziehen. Daher ist es wesentlich, bei der Definition von Performanceindi-
katoren auf diesen personlichen Aspekt Rucksicht zu nehmen. Es wichtig, dass es dem jeweili-
gen Akteur zuordenbar ist. Ziel muss es sein, ein moglichst umfassendes und (berschaubares
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System zu schaffen, das ein vollstandiges Bild der Entwicklung herstellen kann, ohne dabei zu
viele Uberlappungen zuzulassen.

Ein Ergebnis sollte mdglichst schnell verfligbar sein, ohne dabei an bestimmte Zeitpunkte ge-
bunden zu sein. AbschlieBend muss natlrlich auch betrachtet werden, ob ,,altere* oder neue
Indikatoren berhaupt geeignet sind, die gewahlte Strategie umzusetzen. Hier zielt man auch
auf eine selbstkritische Uberpriifung ab.*?° Besonders wichtig ist natiirlich auch eine Zielorien-
tierung der Leistungsindikatoren. Der Indikator muss einen Bezug zu den Zielen des Netzwer-
kes haben und den Zielerreichungsgrad abbilden.**°

Hierbei muss eine wichtige Differenzierung bei den Performanceindikatoren vorgenommen
werden. Es werden jeweils ErgebnisgréBen und Performance-Treiber definiert.*** Ergebnisgro-
Ren haben einen generischen Charakter und werden ahnlich lautend in den meisten Unterneh-
men vorzufinden sein (z.B. Kundenzufriedenheit). Performance-Treiber definieren unterneh-
mensindividuelle Aspekte und sind deshalb als DifferenzierungsgrofRen aufzufassen (z.B. Kun-
denzufriedenheit durch Uberragendes Produktdesign). Weiters bestimmen die Performance-
Treiber einer Ebene auch die nachgelagerten Stufen.

Bisher angewendete Leistungsindikatoren, wie Lagerumschlag, Durchlaufzeit von Auftragen
oder Supply Chain-Kosten, sind nicht in der Lage, die angestrebte Strategie entsprechend wie-
derzugeben. Daher ist es notwendig, neue und unternehmensindividuelle Leistungsindikatoren
aufzubauen, die sowohl quantitative als auch qualitative Informationen beinhalten und vor- und
nachgelagerte Wertschopfungsstufen verkniipfen.**?

Besonders im Bereich der unternehmensubergreifenden Prozesse sind Anpassungen in Organi-
sation, Geschaftsprozessen und IT-Systemen vorzunehmen.*** In diesem Zusammenhang wird
auf ,,Stellschrauben bei Supply Chain Prozessen* verwiesen, denn flr diese Anpassungen wer-
den hohe Managementkompetenzen beansprucht. Die Abbildung 39 zeigt jene Stellschrauben,
die es zu optimieren gilt, und zeigt auch konkrete Optimierungsmanahmen fir den Bereich
Supply Chain Prozesse auf, wobei diese zum Teil konkret an den Leistungsindikatoren anset-
zen. Die Stellschrauben zeigen aber auch Risiken auf, die im Zusammenhang mit Supply Chain
Prozessen beachtet werden missen. Einerseits werden jene Bereiche genannt, die potentielle
Risiken beinhalten kdnnen, wie beispielsweise Aufbau- und Ablauforganisation und die Supply

29 Aufzdhlung entnommen bei Miiller-Stewens [Stakeholderansatz 1998], S. 38f.

%0 posch/Perl [Nachhaltigkeitsnetzwerke 2005], S. 34.
%1 vgl. hierzu und im folgenden Gomez/Wunderlin [Unternehmensfiihrung 2000], S. 438f.
%32 vgl. Brunner [Value-Based 1999], S. 117.

%33 vgl. hierzu und im folgenden Glohr [SCPM 2003], S. 619f.
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Chain Partner, und andererseits geben sie direkt OptimierungsmalRnahmen an. Damit werden
sowohl das Risiko- als auch das Performance Management mit wichtigen Informationen ver-
sorgt.

= Stellschrauben
Aufbau- Ablauf- IT-
organisation organisation Losungen
Kunden- Supply Chain Prozesse Kunden-
anforderung leistung
Suppl
PRIy , Ressourcen
Chain Informationen (make or buy)
Partner y
Optimierungsmaflnahmen:
* Senkung der Durchlaufzeit « Transparenz {iber die Supply Chain
* Reduzierung der Supply Chain » Reduktion der Lieferzeit
Management Kosten * Verbesserte Zuverlassigkeit
* Reduzierung des Verkaufspreises * Verbesserte Lieferqualitét
* Reduzierung der Garantiekosten » Verbesserter Erfiillungsgrad

* Verbesserte Flexibilitat in der Produktion . Optimale Entscheidungsunterstiitzung
* Verbesserte Supply Chain Reaktionszeit  « Schaffung eines Anreizsystems

* Reduzierung des Umlaufvermégen « Perfect Order Fullfilment
* Reduzierte cash-to-cash- cycle time « Optimierte Umschlagshaufigkeit
* Optimierte Lagerreichweite Quelle: Glohr [SCPM 2003], S. 620.

Abbildung 39: Stellschrauben bei Supply Chain Prozessen

Wie die Abbildung zeigt, besteht eine Abhangigkeit zwischen der Performance der Prozesse
und der Ressourcen. Die Performance von Mensch/Maschine bildet hauptsachlich den perso-
nellen Performancebereich ab. Hier wird besonders auf die Weiterbildung der Mitarbeiter Wert
gelegt. Dies erkennt man bei den Leistungsindikatoren, wie z.B. Weiterbildungsquote, Mitar-
beiterzufriedenheit und Mitarbeiterfluktuation. Die Weiterbildungsquote ergibt sich aus der
Division der durchschnittlichen Anzahl an Weiterbildungstage und der Arbeitstage.*** Dieser
Indikator zeigt besonders die wachsende Bedeutung des Human Kapitals auf. Durch Umfragen
lasst sich die Mitarbeiterzufriedenheit ermitteln. Nicht unbeachtet darf die Mitarbeiterfluktuati-
on bleiben. Supply Chains sind komplexe Gebilde, die vor allem auf das Organisationswissen
ihrer Mitarbeiter aufbaut. Daher ist eine hohe Mitarbeiterfluktuation schwierig zu verkraften.
Gemessen wird diese durch die Division der Anzahl Mitarbeiter, die die Supply Chain (oder
das Unternehmen) pro Jahr verlassen und der Gesamtanzahl der Mitarbeiter.**® Mit dem Per-

4 vgl. Richert [Performance 2006], S. 91.
5 vgl. Richert [Performance 2006], S. 92.
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formanceindikator ,,Kapazitatsauslastung* wird dem Produktionsfaktor Maschine Rechnung
getragen, der hinlanglich bekannt ist.

Die Performance der Werkstoffe zielt besonders auf die Versorgungssicherheit, Sicherheitsbe-
stdnde zur Sicherung der Lieferfahigkeit und auf die Bestandsreichweite ab. Mit der Einarbei-
tung von Problemstoffindex, Ressourcenquote und Abfallindex wird auch der 6kologische As-
pekt beachtet.**® Diese definieren sich, wie folgt:
e Problemstoffindex: Menge toxischer Stoffe (Periode n)/Menge toxischer Stoffe (Perio-
den-1);
e Ressourcenquote: Menge erneuerbarer Ressourcen/Menge nicht erneuerbarerer Res-
sourcen;
e Abfallindex: Abfallmenge der Periode n/Abfallmenge der Periode n - 1.3*’
Mit der Performance des Kapitals wird die finanzielle Seite betrachtet. Indikatoren, wie Um-
satzwachstum sowohl auf SC- als auch auf Unternehmensebene, Cash-to-cash Cylce Time,
Bereichskosten (wie Entwicklungs-, Logistik- und Entsorgungskosten), Amortisation einer
Innovation,**® sind hier stellvertretend fiir eine immense Anzahl méglicher Indikatoren zu nen-
nen. Cash-to-cash Cycle Time misst die Zeit in Tagen (ber die gesamte Supply Chain, die ein
Euro braucht, um nach seiner Zahlung wieder hereinzukommen. Dieser Performanceindikator
ergibt sich aus Kreditorentage + Lagerreichweite + Debitorentage.*°

Viele Supply Chains unterschétzen den Bereich der Kooperationsperformance, jedoch bt die-
se einen bedeutenden Einfluss auf die Performance der Prozesse und der Ressourcen aus. Ex-
emplarisch konnen hier angefuhrt werden: Kooperationseffizienz, Stérungsindex, Liefertreue
der einzelnen Akteure, Marktanteil und natirlich die Kundenzufriedenheit.**® Die Kooperati-
onseffizienz wird als ,,Tage Auftragseingang bis Produktionsstart + Tage Produktionsende bis
Transportbeginn“*** definiert und gibt Auskunft dariiber ab, wie effizient die Kooperation zwi-
schen den Akteuren ist. Der Stdrungsindex kann in zweierlei Hinsicht verwendet werden.**?
Einerseits gibt er die Anzahl der Stérungen eines Unternehmens an, die sich auch auf die nach-
gelagerten Stufen ausgewirkt haben, und andererseits kann er die Dauer dieser Stérungen wie-

%6 vgl. Kaluza [Ansatz 2004], S. 318. Kaluza geht in diesem Avrtikel besonders auf 6kologische und 6konomi-

sche Performanceindikatoren fiir Verwertungs- und Entsorgungsnetzwerke ein.
%7 \gl. Kaluza [Ansatz 2004], S. 320.
%8 vgl. Brunner [Value-Based 1999], S. 119.
%9 vgl. Richert [Performance 2006], S. 88.
0 vgl. Richert [Performance 2006], S. 110.
%1 vgl. Richert [Performance 2006], S. 114.
342 vgl. hierzu und im folgenden Zeuch [Bewertung 2002], S. 162.
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dergeben. Die Aufnahme der Liefertreue in die Performanceindikatoren ist keine Willkir. Es
soll damit festgestellt werden, ob und wie der integrierte Akteur auch seine Aufgaben (ord-
nungsmafige Erfullung seiner Auftrége) erfillt. Mit der Einbindung des Marktanteils wird ein
klassischer* Indikator aufgenommen.**® Im Wettbewerb zwischen den Supply Chains ist dies
noch immer eine Messgrofie, die Auskunft tiber den Erfolg gibt. Naturlich diirfen die Kunden
nicht auller Acht gelassen werden. Infolgedessen wird auch die Kundenzufriedenheit beobach-
tet,**

Fur die Integration von Risiko- und Performance Management stellt die Identifizierung der
jeweiligen Risiken und Performanceindikatoren einer Supply Chain eine wesentliche Erleichte-
rung dar. Somit kdnnen fir ein aufgetretenes Risiko zweckmaRige Performanceindikatoren
gesucht werden, mit denen es mdoglich ist, das Risiko zu messen und zu steuern. Treten bei
einem beteiligten Unternehmen beispielsweise knappe Bestédnde auf, die nicht entsprechend
aufgefullt werden kdnnen, so kann mit den Sicherheitsbestdnden eines anderen Akteurs der
Engpass beseitigt werden. Tritt dieser Mangel ofters auf, so beeinflusst dies natirlich die Per-
formance des jeweiligen Unternehmens. Dieses wird die Bestandsreichweite in der Folge erho-
hen, um das Risiko eines neuerlichen Auftretens zu minimieren. Sollte es Uberhaupt zu einem
Produktionsstillstand durch diesen Fehler kommen, wirkt sich dies auf die Performance der
Kooperation aus, da die nachgelagerten Stufen nicht mehr versorgt werden konnen. Dies beein-
flusst den Lieferservicegrad, die Wartezeiten, wirkt sich in weiterer Folge auf die Performance
des Kapitals (cash-to-cash cycle time, etc.) aus. Dieses Horrorszenario kann natrlich ins Un-
endliche gesponnen werden. Aus diesem Grund muissen sich die Unternehmen bewusst sein,
welche Auswirkungen ihre Handlungen auf die Gesamtperformance der Supply Chain haben.

Infolge einer erhdhten Mitarbeiterfluktuationsrate im Bereich F&E wurde beispielsweise der
Ruckgang der Patentanmeldungen bemerkt. Dieser Riickgang kann bewirken, dass es zu einem
Abbau des Know-how kommt, die Neuentwicklungen nicht auf den Markt gebracht werden
kdnnen, die einem neuen saisonellen Trend entsprochen hatten. Durch die Veranderung eines
Performanceindikators konnen in Folge die erwédhnten Risiken auftreten, die die Stabilitat einer
Supply Chain erheblich gefdhrden.. Aus diesen Grunden ist die Integration des Risiko- und
Performance Management immens wichtig, da durch deren Verkniipfung die Handhabung ei-
ner SC erleichtert werden soll.

Abschlielend muss an dieser Stelle noch mal auf die Wichtigkeit der Definition von Toleranz-
grenzen hingewiesen werden. Bei einer Abweichung kdnnen friihzeitig MaRnahmen zur Ver-

3 vgl. Otley [Accounting 2004], S. 17.

344 Zur Thematik ,,Performanceindikatoren einer Supply Chain“ wird auf Hieber [Supply Chain Management

2002], S. 97 - 141 verwiesen, der ausfthrlich dieses Thema behandelt.
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meidung eingeleitet werden, die einerseits die Gefahrdung der Stabilitat der SC verhindern und
andererseits die Gesamtperformance erhalten kénnen.

3.2 Beachtung der Stakeholderinteressen als Ausgangspunkt fuir den Einsatz des Risi-
ko- und Performance Management

Zu Beginn wurde die Bedeutung des Stakeholderansatzes im Performance Management erléu-
tert. Dabei sollen Interessen aller méglichen Gruppen, die in welcher Form auch immer mit
dem Unternehmen in Verbindung stehen, beriicksichtigt werden.®** Aus diesem Grund sollen
an dieser Stelle die Interessen der Stakeholder im Rahmen des Supply Chain-Ansatzes darge-

stellt werden:

Input: Output: Outcome:
Stakeholder- Mgss- Zufriedenheit
erwartungen groéfken
Zukunftsorientierte
. . Arbeitsplatze; L Lohnentwicklun Mitarbeiter-
Mitarbeiter Leistungsgerechte e 9 zufriedenheit
Entlohnung I
s
Bedarfsgerechte t
Leistungen; u . . Kunden-
Kunde/ Opt. Preis-Leistungs- n Preisentwicklung zufriedenheit
Verbraucher verhaltnis g
Risikoadaquate S Entwicklung Entwicklung
. . Verzinsung des P des Return on der Aktionars-
Eigentumer eingesetzten r Capital rendite (Kurs,
Kapitals g Employed Dividende)
Adaquates e
G llschaft Steueraufkommen; s Entwicklung des Image des
eselischa Verantwortung fir s Steueraufkommens Unternehmens
den Standort
Quelle: Miller-Stewens [Stakeholderansatz 1998], S. 42.

Abbildung 40: Zentrale Stakeholder und deren Erwartungshaltungen

Abbildung 40 zeigt die wichtigsten Stakeholder eines Unternehmens und in weiterer Folge
einer Supply Chain mit ihren Erwartungshaltungen an diese. Sollten diese nicht erflllt werden,
so konnen groRe Risiken fur die Unternehmen eintreten. Mit dem Verlust von Kunden verliert
das Unternehmen Auftrdge und Image. Mitarbeiter kénnen nicht mehr beschéftigt werden, die
Eigentiimer werden unsicher und verkaufen ihre Anteile.**® Durch die Integration des Risiko-
und Performance Management wird eine Handhabung dieser Erwartungshaltungen erreicht.
Infolgedessen kann ein wichtiger Beitrag zur Sicherung der Stabilitadt und die Erhaltung der
Gesamtperformance der Supply Chain getétigt werden.

5 vgl. Gabler [Wirtschaftslexikon 2000b], S. 2878.
346 vgl. Miiller-Stewens [Stakeholderansatz 1998], S. 42.
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3.3 Probleme bei der operativen Umsetzung des SCM und Notwendigkeit der Unter-
stitzung durch ein Risiko- und Performance Management

Abbildung 41 stellt die sechs wesentlichsten Bausteine fir die Umsetzung von Supply Chain

Management dar:

1. Gemeinsame Prozesse Gemeinsames Verstandnis
aufbauen entwickeln

2. Prozesse analysieren & Missverstandnisse in der
visualisieren Kommunikation vermeiden

3. Einfache, verstandliche Standards fur interdisziplinares

Modellierungssprache Team schaffen

verwenden

4. Prozesse modellieren Daten fur Simulation, KVP, Prozess-

kostenanalyse u. a. aufbereiten

5. Unterstutzende Denken in Prozessen
DV-Werkzeuge nutzen unterstutzen
6. Geeignete spezielle Unterschiedliche Planungs-
Methoden der Prozess- aufgaben und -ebenen
modellierung auswahlen verwirklichen

Quelle: Kuhn/Hellingrath [Supply Chain Management 2002], S. 101.

Abbildung 41: Voraussetzungen fiir die Umsetzung von Supply Chain Management -
sechs Bausteine

Bei der Entwicklung eines Risiko- und Performance Management Systems werden wesentliche
Erfolgsfaktoren fur die Unternehmen abgeleitet. Weiters wurde ein Trend festgestellt, der auf

die Fokussierung auf Kernaktivitdten und der Verkirzung der Wertschopfungskette abzielt.

347

Aus diesem Grund muss eine engere Kooperation zwischen den einzelnen Akteuren gewahr-
leistet werden, was eine Optimierung des Warenflusses, bei gleichzeitiger Sicherstellung der
Lieferfahigkeit, und eine genaue Kenntnis des Bedarfes der Endverbraucher erfordert. Ebenso

347

Vgl. hierzu und im folgenden Brunner [Value-Based 1999], S. 117.
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muss ein effizientes und unternehmensiibergreifendes Informationsmanagementsystem entwi-
ckelt werden, das den hohen Anspriichen einer Supply Chain entspricht. Das Risiko- und Per-
formance Management baut auf ein effizientes Informationssystem auf.

Eine der groRten Herausforderungen in diesem Zusammenhang stellt die Verknipfung und
Ausrichtung der strategischen SC-Ziele mit dem klassischen Spannungsfeld Kosten, Qualitét
und Zeit*® dar, die es zu optimieren gilt.* Diese Problematik kann man durch zwei Strategien
entgegenwirken: Erstens wird mittels Flexibilitdt und Zeitgewinnen den wechselnden Kunden-
anforderungen begegnet. Dies impliziert ein Just-in-Time-Konzept und die enge Anbindung
der Zulieferer. Und zweitens wird die Lieferbereitschaft durch die Erhdhung der Sicherheitsbe-
stdnde garantiert.

3.4 Unterstutzung der operativen Umsetzung des SCM durch ein Risiko- und
Performance Management

3.4.1 Aufbau eines geeigneten Informationssystems zur Planung, Steuerung und Kon-
trolle der Wertschopfungsprozesse unter Bericksichtigung von Risiko- und Per-
formancegrofien

Der Aufbau eines Informationssystems stellt besonders fur die Fihrung eine besondere Bedeu-
tung dar, da diesem die Rolle als Basissystem fiir alle anderen Fihrungsteilsysteme zu-
kommt.**® Es werden ,,Prozesse zur Beschaffung, Speicherung, Verarbeitung und Ubermittlung
von Informationen durchgefiihrt“*>*.

Problematisch in diesem Zusammenhang ist natirlich der ,,Werdegang“ der Informationskul-
tur.2 Frither wurden die Informationen zwischen den einzelnen Teilbereichen an das Ende der
jeweiligen Befehlskette geliefert. Dort warteten Menschen, die diese als Arbeitsanweisungen
an die Technik Ubertrugen. Heute erfolgt die unmittelbare Steuerung der Technik auf elektroni-
schem Weg. Durch diese Entwicklung entstehen immer mehr ,,black boxes*“ und Unbehagen
bei den Menschen.

%8 Diese Erfolgsfaktoren stellen aber wichtige Performance-Dimensionen dar: Qualitat bemisst die Wertschét-

zung eines Produktes aus Sicht des Kunden, die Zeit bemisst die Gite der vom Management verantworteten
Prozesse und die Kosten bemessen die Wirtschaftlichkeit der Giite, verantwortet von allen Beteiligten. Vgl.
Horvath et al. [Controlling 2001], S. 239.

9 vgl. hierzu und im folgenden Brunner [Value-Based 1999], S. 118.
%0 vgl. Kiipper [Controlling 2005], S. 127.

%1 Kiipper [Controlling 2005], S. 127.

%52 vgl. hierzu und im folgenden Schmidt [Strategie 2004], S. 62.
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Gerade bei einem komplexen Gebilde - wie einer Supply Chain - ist es wichtig, anhand weni-
ger SteuerungsgroBen sowie qualitativer Aussagen einen entsprechenden Uberblick tiber die
Lage der Supply Chain und/oder des Unternehmen zu erhalten.**® Gerade an dieser Stelle wird
es problematisch, denn durch die Vielzahl an Akteuren, Produkten und Materialien wéchst die
Datenmenge, die es zu selektieren gilt.>** Es muss gewahrleistet werden, dass die entsprechen-
den Stellen entlang der Supply Chain mit den fir sie notwendigen Informationen versorgt wer-
den. Auf der anderen Seite muss man jedoch beachten, dass sie nicht in einer Informationsflut
ersticken. Aufgrund der groBen Bedeutung von Informationen im Zusammenhang mit der
Wertschopfung wird ein Informationssystem als eigenstdndiger Produktionsfaktor angese-
hen.®®

Durch den Einsatz und die enorme Leistungsfahigkeit von Informationssystemen werden Ef-
fektivitat und Effizienz der Supply Chain beeinflusst: Informationssysteme dienen zum einen
der Entscheidungsunterstiitzung. Unter Zuhilfenahme mathematisch gestutzter Verfahren lasst
sich der Einsatz der Produktionsfaktoren im Hinblick auf die Zielsetzungen des SCM planen
und steuern. Hierbei sind grundsétzlich Verfahren, die eine optimale Zielerreichung gewahr-
leisten, von solchen Verfahren zu unterscheiden, die typischerweise nur eine durchfuhrbare
Losung ohne explizite Optimierung konkreter Ziele anstreben. Zum anderen erleichtern Infor-
mationssysteme die Ausflihrung von Prozessen und Transaktionen, indem sie einen schnellen
Zugriff auf Daten und Informationen erlauben, eine Automatisierung von Routinetétigkeiten
{ibernehmen und eine beschleunigte Weitergabe von Informationen erméglichen.®*® Gerade
diese Punkte verdeutlichen die Wichtigkeit des Informationssystems fir eine Supply Chain.

%3 vgl. Brunner [Value-Based 1999], S. 187.

%4 vgl. Steven/Kriiger [APS 2002], S. 171.

%5 vgl. Steven/Kriiger [APS 2002], S. 172 und die dort zitierte Literatur.
%6 Aufzahlung entnommen bei Steven/Kriiger [APS 2002], S. 172.
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,Der Grad an Entscheidungs- und Ausfiihrungsunterstiitzung, den die Informationssysteme
leisten, ist entscheidend fur die Integration entlang der Supply Chain und die Realisierung der
mit dem Supply Chain Management verbundenen Vorteile.“*’ Weiters darf man nicht auf den
Aspekt vergessen, dass viele Risiken aus Entscheidungen resultieren, die auf Basis ungeniigen-
der Informationen®*® getroffen wurde.**

Fur die strategische Planung einer Supply Chain stellen Risiko- und Performance Management
wichtige Informationslieferanten dar und zeigen daher wichtige Indikatoren und Risikoein-
flussgrofien fir den SC Erfolg auf. Dem Informationsfluss kommt im Supply Chain Manage-
ment sogar eine groRere Bedeutung als dem Materialfluss zu,**® denn ohne Informationen kann
eine erfolgreiche Zusammenarbeit nicht aufrechterhalten werden. Dementsprechend muss ein
geeignetes Informationssystem entwickelt werden, das auch die Besonderheiten der Supply
Chain integriert. Die gelieferten Daten aus Risiko- und Performance Management sollen ent-
sprechend aufbereitet und den noétigen Stellen entlang der Wertschopfungskette zur Verfligung
gestellt werden. Beispielsweise konnen Unternehmungen frihzeitig auf Lieferengpésse der
vorgelagerten Stufe reagieren oder es kann eine Geféhrdung der Gesamtperformance der Supp-
ly durch finanzielle Schwierigkeiten eines Mitglied abgewendet werden.. Voraussetzung fur
die Moglichkeit praventive Malinahmen einleiten zu konnen, ist die entsprechende Verfiigbar-
keit von Informationen. Gerade mit der Integration des Risiko- und Performance Management
kdnnen den Mitgliedern mehr Informationen geboten werden und diese gilt es auch dement-
sprechend zu verteilen. Aus diesem Grund ist es so wichtig, ein zweckméaRiges und empféan-
gerorientiertes Informationssystem aufzubauen. An dieser Stelle muss allerdings wiederum auf
die Vertrauensbasis zwischen den einzelnen Unternehmungen hingewiesen werden. Nur wenn
ein gewisses MaR erreicht ist, werden die Informationen weitergeleitet.

Einige Autoren vertreten die Meinung, dass sich mit dem Einsatz eines traditionellen Informa-
tionssystems unternehmenstbergreifende SCM-Prozesse realisieren lassen. Jedoch kann das
Gegenteil dieser Behauptung nachfolgend visualisiert widerlegt werden:

%7 steven/Kriiger [APS 2002], S. 172.

%8 Zur Reduzierung dieser Risiken wurden in einigen Staaten legislative MaRnahmen erlassen, die zu einer

Verringerung der Informationsmangel fiihren soll. In Deutschland wurde mit dem KonTraG ein Artikelge-
setz geschaffen, das inshesondere Teile des Aktiengesetzes und des Handelsgesetzbuches mit dem Ziel an-
dert, die Unternehmenskontrolle zu verbessern. Dabei werden die Vorstdnde deutscher Aktiengesellschaften
explizit zur Einrichtung eines Risk Management Systems verpflichtet. Siehe Kaluza/Dullnig [Risikomana-
gement 2004], S. 488.

%9 vgl. Kaluza/Dullnig [Risikomanagement 2004], S. 487.
%0 vgl. Kuhn/Hellingrath [Supply Chain Management 2002], S. 14.
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Planung

| Falsche/unvollstéandige
Systemeinstellungen

I— Falsche/unvollstéandige

Falsche/unvollstandige Stammdaten und Falsche/unvollstandige

Mengen / Termine / Planungsparameter Mengen / Termine /

Kapazitaten (IST) L Manuelle Eingriffe in die Kapazitaten (SOLL)
Planung

Ruckmeldung

Arbeiten ,neben“ dem bzw.
"~ gegen das traditionelle System

| Arbeitsaufwand fiir
,Sinnlose* Datenpflege

Quelle: Glohr [SCPM 2003], S. 618.

Abbildung 42: Demotivationszyklus MRP/SCM - traditionelles Informationssystem als
Schwachstelle fir SCM

Daher ist es besonders empfehlenswert, das Internet und Advanced Planning Systems (APS)
einzusetzen, um die entsprechenden Informationen zwischen den Supply Chain Partnern auszu-
tauschen.*®! APS sind die ,,neue Generation computergestiitzter, modular aufgebauter Informa-
tionssysteme, welche standortiibergreifend Transaktionen und umfassende Entscheidungen fiir
die strategische, taktische und operative Planung im Supply Chain Management unterstit-
zen“3%2,

Fur die Informationsversorgung wirde sich weiters die Implementierung eines aussagekrafti-
gen Supply Chain Controllings anbieten, da es neben den wichtigen Impulsen fir Risiko- und
Performance Management auch eine Koordinationsfunktion erfiillt.3®

3.4.2 Anpassungsvorschlage fur das Logistikkonzept sowie Darstellung wesentlicher
Performanceindikatoren im Logistikbereich

Wie schon in den allgemeinen Zielen des Supply Chain Managements erklart wurde, ist es be-

sonders wichtig, den Material- und Warenfluss der Supply Chain zu optimieren. ES muss ein

zweckmaRiges Logistikkonzept fiir die Supply Chain entwickelt werden.*

%1 vgl. Kaluza/Dullnig [Risikomanagement 2004], S. 490.
%2 steven/Kriiger [APS 2002], S. 171.

%3 vgl. Stolzle/Karrer [Potentiale 2002], S. 59.

%4 vgl. Kaluza/Dullnig [Risikomanagement 2004], S. 490.
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Somit werden an dieser Stelle Erl&uterungen fir erforderliche Anpassungen im Logistikbereich
angefuhrt:

. Reduktion von Durchlaufzeiten und Kosten durch Nutzung von EDI-Transaktionen
fiir eine bessere elektronische Synchronisation mit Lieferanten, Kunden und Car-
riern;

. Umstellung auf Vendor-Managed-Inventories: VMI-Vertrage erlauben es den Lie-
feranten das Lager selbstandig wieder aufzufillen:

. Nutzung des Pullkonzeptes bzw. elektronischer Kanban-Signale, um die Lieferan-
ten oder vorgelagerte Produktionseinheiten (ber den Lieferbedarf zu informie-
ren;*®

. Umstellung der Fertigung auf Postponement-Strategien, bei denen beispielsweise
im Sinne eines ,,Mass Customization“ die Standardkomponenten erst nach dem
Auftragseingang kundengerecht zusammengefiihrt werden. Dies ermdglicht einen
hohen Standardisierungsgrad mit niedrigen Bestdnden und gleichzeitig eine hohe
kundenindividuelle Produktdifferenzierung;

. Umstellung auf Konsignationslager, um Umlaufvermdgen und Durchlaufzeiten zu
reduzieren und gleichzeitig die Verfuigbarkeit von kritischen Waren zu erhthen;

. Nutzung von Vorab-Frachtbenachrichtigungen, um den Einkaufs- und den Produk-
tionsprozess enger zu synchronisieren.*®

Mit der notwendigen Optimierung des Warenflusses ist die Sicherstellung der Lieferfahigkeit
gewadhrleistet und ist somit Garant fir den Erfolg einer Supply Chain. Konnen mit diesen An-
passungen potentielle Risiken in der Materialversorgung verhindert werden, muss es eine Mdg-
lichkeit geben diese auch im Sinne des Performance Management zu steuern und Gberwachen.
Fur den Logistikbereich kdnnen eine Vielzahl von Leistungsindikatoren genannt werden. Ab-
bildung 43 gibt eine Zusammenfassung uber die Moglichkeiten. Im Logistikbereich wird nicht
nur die Lieferféhigkeit fur Produkte und Dienstleistungen tberwacht, es finden auch Indikato-
ren, wie Planungsqualitat, Reaktionsgeschwindigkeit, Kundenzufriedenheitsindizes oder Liefe-
ranten-indizes Beachtung. Es soll naturlich nicht nur Gberpriift werden, welche Leistungen
planmé&Rig funktioniert haben, sondern auch Kosten schlechter Qualitat oder Zeit sollen bei den
KPI berucksichtigt werden, wie z.B. Fehlerkosten oder logistische Sonderleistungen (wie Ex-
pressguter).

%5 Zur Thematik ,,Elektronische Kanban“ wird v. a. auf Wildemann [E-Technologien 2004] verwiesen.
%6 Aufzahlung entnommen bei Glohr [SCPM 2003], S. 619.
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Ziel/Erfolgsfaktor

Key Performance Indikatoren (Beispiele)

Lieferfahigkeit fir Produkte und
Dienstleistungen

Anteil der eingehaltenen Lieferzusagen
Wert des entgangenen Umsatzes

Planungsqualitat

Planungsgte der Nachfrage (Prognose/Ist),
interne Planungsgute (Plan/Ist)

Delivery on time

Termin- und Mengeneinhaltungsquote pro
Bestellung oder Kundenauftrag, bzgl. Liefer-
zeiten und Liefermengen fur Standard-
Auftrége

Reaktions- und Planungs-
geschwindigkeit bei Spezial-
auftragen

Antwortzeiten
Dauer der Plananpassung
Zeit bis Lieferung

Kundenzufriedenheitsindex

Liefertreue

Reklamationen
Wartezeiten
Freundlichkeit
Preis-/Leistungsverhaltnis
Kundenanteil (Zielkunden)

Lieferantenindex

Liefertreue

Lieferzeit

Qualitat der Lieferungen
Flexibilitat
Preisstabilitat

Durchlaufzeit

Durchlaufzeit einer Bestellung oder Kun-
denauftrag

Quialitat der Produkte

Qualitatsmangel, Vollstandigkeit, Einheit-
lichkeit, Innovation

Kosten schlechter Qualitat/Zeit

Fehlerkosten

Sicherheitsbestédnde zur Sicherstellung der
Lieferfahigkeit

Logistische Sonderleistungen, wie z.B. Ex-
pressgut

Automatisierungsgrad der Infor-
mationsfllsse zwischen Wert-
schopfungsstufen

Anteil EDI-/Internet-basierter Bestell-prozesse

Service-Level

Service-Level pro Bestellung und Kunden-
auftrag

Quelle: Brunner [Value-Based 1999], S. 126.
Abbildung 43: Beispiele fur Performanceindikatoren im Logistikbereich

Die Mdoglichkeiten fir Performanceindikatoren scheinen im Logistikbereich unbegrenzt. Je-
doch muss darauf hingewiesen werden, eine entsprechende und vor allem zweckdienliche
Auswahl im Sinne des Risiko- und Performance Management durchzufihren. Nicht alle Per-
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formanceindikatoren konnen bei der Risiko- und Performancetberwachung zweckmalig agie-
ren. Durch die einzelnen Besonderheiten werden in jeder Supply Chain andere KPI verwendet.

3.4.3 Aufbau des Risiko- und Performance Management in Forschung & Entwicklung

Durch die zunehmenden Kundenanforderungen und die verkirzten Produktlebenszyklen wer-
den die qualitativen Bereiche - allen voran Forschung & Entwicklung (F&E) - immer wichti-
ger.®®” Gerade in Forschung & Entwicklung miissen potentielle Risiken aufgedeckt werden, um
die Neueinfuhrung von Produkten und in weiterer Folge beispielsweise den Status eines Inno-
vators nicht zu verlieren. Aus diesem Grund sind auch entsprechende Performanceindikatoren
fur F & E zu bertcksichtigen, die hier erwahnt werden.

Als Strategische Erfolgfaktoren, die im Rahmen des Performance Management Beachtung fin-
den mussen, sind zu nennen: Im F&E-Prozess missen friihzeitig Kundenanforderungen mit
einbezogen werden, da fehlende Anforderungen in einer fortgeschrittenen Phase der Produkt-
entwicklung mit negativen Aufwand-/Nutzenrelationen verbunden sind. Betriebliche Innovati-
onen mussen in den Bereichen Produkt, Verfahren und Materialien entwickelt werden. Mit der
Optimierung der Informations- und Kommunikationsprozesse kénnen zielgerichtete Innovatio-
nen entstehen, die sowohl Kunden- als auch Qualitats- und Kostenaspekte enthalten. Neue
Kundenanforderungen erfordern ein gewisses Mal} an Flexibilitat in der Entwicklung hinsicht-
lich der Optimierung des Produktes. Dabei lassen sich z.B. die Strategie eines Langzeitgutes
(z.B. durch dauerhafte Funktionsprinzipien und Werkstoffe), einer Produktverlangerung (z.B.
durch Instandhaltung, Reparatur) oder einer effizienteren Produktnutzung (z.B. durch gemein-
same Nutzung, Multifunktionen) unterscheiden.*®®

Im Bereich der Forschung & Entwicklung ist immer mehr der Zeitwettbewerb zu bemerken.
Aus diesem Grund wurde das Konzept des Simultaneous Engineering®® erarbeitet, das sowohl
die Entscheidungsobjekte (Produkt, Verfahren, Material, etc.) als auch die betreffenden Prozes-
se (Planung, Produktion, etc.) parallel zu detaillieren versucht und die Prozessverantwortlichen
entsprechend einbezieht. Dadurch ist es mdglich, die Produktentwicklungszeit erheblich zu
verkirzen und die Ublichen Probleme bei der erstmaligen Fertigung neu entwickelter Produkte
entfallen.®”® Im Bereich Forschung & Entwicklung sollen folgende Performanceindikatoren
berucksichtigt werden:

%7 v/gl. Brunner [Value-Based 1999], S. 120.

%8 vgl. Brunner [Value-Based 1999], S. 120.

%9 Simultaneous Engineering ist eine Strategie zur Verbesserung der Organisation wahrend der Produktent-

wicklungsphase, um Schnittstellenverluste zwischen den Abteilungen sowie Fehler durch eine sequentielle
Bearbeitung zu reduzieren.

%70 v/gl. Brunner [Value-Based 1999], S. 121.
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Produktentwicklung | e Entwicklungskosten

e Produktentwicklungszeit

e F&E-Aufwendungen/Gesamtaufwendungen Administration
e Aufwendungen fir Weiterbildung

e Patentanmeldungen

Prototyping e Einbeziehung von Lieferanten in Tagen

e Einbehaltung von Design-Standards

e Anzahl involvierter Teilprozesse in der Produktion
e Anzahl der Bauteile

Produkteinfihrung e Time to Market (Zeit bis zur Produkteinfiihrung)

e Verzogerungszeit (Plan- versus Ist-Einfiihrung)

e Time-lag von Produkteinfiihrungen der Konkurrenz
e Produktlebenszeit

e Einfihrungskosten

Produkterfolg e Amortisation einer Innovation (Pay-back-Periode)

e Marktanteil mit neuen Produkten

e Neuakquisition von Kunden

¢ Neue Produkte/Dienstleistungen versus Gesamtleistun-
gen/Gesamtprodukte (%/€)

Kundenzufriedenheit

Quelle: Brunner [Value-Based 1999], S. 123.
Abbildung 44: Beispiele fur Key Performance Indikatoren in Forschung und Entwicklung

Durch eine kontinuierliche Beachtung dieser Performanceindikatoren im Bereich Forschung
und Entwicklung ist es in der Supply Chain mdoglich, frihzeitig potentiellen Gefahren entge-
genzuwirken. Darunter fallen beispielsweise Versdumen neuer Markttrends durch Festhalten an
gewahlter F&E-Strategie, Ruckgang der Patentanmeldungen, Explosion der Entwicklungskos-
ten, Rickgang der Kundenzufriedenheit oder auch Riickgang der Akzeptanz der Produkte bei
den Kunden.

Mit dem Einsatz des Risiko- und Performance Management kénnen im Bereich der Forschung
& Entwicklung potentielle Risiken aufgedeckt werden und entsprechende Leistungsindikatoren
berucksichtigt werden. Oft werden die Kosten fur ein F&E-Projekt fur die Unternehmungen zu
grollen Belastungen, da die Entwicklung des Marktes oder der Kundenwiinsche Ubersehen
wurden und die entwickelten Produkte keinen Absatz finden. Werden Risiken im Bereich For-
schung & Entwicklung analysiert und tberwacht und kommen mit den entsprechenden Per-
formanceindikatoren MessgrofRen hinzu, kann einer moglichen Kostenfalle oder Innovations-
verlust durch Mitarbeiterfluktuationen friihzeitig entgegengesteuert werden.
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V. Abschnitt:
Untersuchung der EinflussgréfRen der FUhrung in nachhaltigen
Supply Chain Netzwerken

Im nachfolgenden Abschnitt soll das Konzept von nachhaltigen Supply Chain Netzwerken
(NSCN) vorgestellt werden. Dazu wird im ersten Schritt dargelegt welche Ziele ein NSCN
verfolgt und welche Aktivitaten zu ergreifen sind, um die Erreichung dieser Ziele sicherzustel-
len. Anschlielend wird der Entwicklungsprozess von einer Supply Chain zu einem NSCN dis-
kutiert. Dazu werden im Speziellen die in den verschiedenen Lebenszyklusphasen durchzufiih-
renden Aufgaben analysiert, welche zu einer nachhaltigen Konfiguration des NSCN fihren.

1 Das Konzept der nachhaltigen Supply Chain Netzwerke

Wie zuvor ausgefiihrt wurde, ist ein Netzwerkansatz notig, um eine Kreislaufwirtschaft aufzu-
bauen. Ein nachhaltiges Supply Chain Netzwerk (NSCN) kann dementsprechend als ein
Supply Chain Netzwerk definiert werden, dessen Ziele darauf ausgerichtet sind,

o die nachhaltige Entwicklung zu unterstiitzen, indem Stoffkreisldufe geschlossen wer-
den,

e den Bestand an 6konomischen, 6kologischen und sozialen Ressourcen zu erhalten
und/oder zu verbessern,

o Zielkonflikte zwischen 6konomischen, 6kologischen und sozialen Zielen aufzulésen
und

e Mdglichkeiten zu erschlief3en, um sowohl die 6konomische als auch die 6kologische
Effektivitat und Effizienz zu erhohen.

Ein NSCN besteht aus verschiedenartigen Unternehmen, die zusammenarbeiten, um eine nach-
haltige Kreislaufwirtschaft aufzubauen.*”* Dabei sind alle Potentiale zur Abfallvermeidung und
-reduktion zu nutzen, die ausgehend vom Entstehungszyklus bis hin zum Entsorgungszyklus
vorhanden sind.*”? Die fiir diese Forderung zu ergreifenden Geschéftsaktivitaten zielen darauf
ab, 6konomische, dkologische und soziale Verbesserungen fur die teilnehmenden Unterneh-
men zu realisieren, um sich in Richtung Nachhaltigkeit zu bewegen.*”

1 vgl. Winkler/Kaluza [Networks 2006], S. 504.
%72 vgl. dazu z.B. Porter/van der Linde [Green 1995], S. 122ff.
7 vgl. Winkler et al. [Managing 2006], S. 21.
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Im Bereich der 6konomischen Aktivitaten sind langfristige Vertrdge abzuschlieRen, damit die
Planung, die Beschaffung, die Produktion und der Vertrieb langfristig effektiv und effizient zu
gestalten sind. Die interorganisationalen Prozesse, die zur Erfillung dieser Funktionen not-
wendig sind, sind dementsprechend mit dem Einsatz entsprechender SCM Instrumente zu ko-
ordinieren. Daraus resultiert eine hohere Sicherheit und Flexibilitat der Material- und Informa-
tionsflusse, was sich wiederum in einem verbesserten Kundenservice entlang der Supply Chain
niederschlagt.®” Die Wettbewerbsstarke und Rentabilitét der beteiligten Partner kann auf diese
Art und Weise gesteigert werden und fuhrt insgesamt zu win-win Situationen, was die Zusam-
menarbeit der beteiligten Unternehmen stabilisiert.

Parallel zu den 6konomischen sind okologische Aktivitaten auszufuhren, um die Nachhaltig-
keitsposition des Netzwerks zu verbessern. Diese sind auf die 6konomischen Aktivitaten abzu-
stimmen, um im Sinne eines integrierten Prozessmanagements Verbesserungen generieren zu
kénnen.®” So sind Verschwendungen entlang der Supply Chain aufzuzeigen und damit speziell
Abfalle zu vermeiden und zu verhindern.3"® Weiters ist ein gemeinsames System zu einer ef-
fektiven Sammlung von Reststoffen und ein gemeinsames Abfallmanagement zu installieren.
Die dazu notwendigen Recyclingprozesse fur die Verarbeitung von Reststoffen und gebrauch-
ten Produkten, sind auf die Produktionsprozesse der beteiligten Unternehmen abzustimmen.
Dadurch ist es moglich zusétzliche Wertschopfung im Netzwerk zu generieren, um damit wie-
derum die Wettbewerbsposition und Rentabilitat der beteiligten Partner zu verbessern.®”" Mit
den zu erreichenden Primarmaterialeinsparungen kann die Ressourcenabhédngigkeit reduziert
werden. Erméglicht wird dies durch gemeinsame Forschungs- und Entwicklungstatigkeiten,
wodurch die Materialeffizienz entscheidend zu verbessern ist. Speziell im Bereich der Pro-
duktkonstruktion sind durch eine Fokussierung auf die spezifischen Probleme der einzelnen
Wertschopfungsprozesse der beteiligten Unternehmen Verbesserungspotentiale auszunutzen.*"®
Zusétzlich werden durch gemeinsame Investitionen in energieeffiziente Produktionsanlagen
der Energiebedarf und die damit korrespondierenden Kosten gesenkt, wodurch die 6kologische
Performance verbessert wird.>”

Die Abbildung 45 gibt einen zusammenfassenden Uberblick tber die durchzufithrenden 6kolo-
gischen und 6konomischen Aktivitaten zur Verbesserung der Nachhaltigkeitsposition.

34 \/gl. Kaluza/Blecker [Supply Chain 1999], S. 7.

5 \/gl. Schiefer [Process 2002], S. 197.

%76 \/gl. Porter/van der Linde [Green 1995], S. 126.

77 vgl. Kaluza/Winkler [Performance 2005] S. 17f.

378 vgl. Behrendt et al. [Innovationen 1998], S. 127 sowie Onuh/Hon [Stereolitography 2001], S. 61.
379 vgl. Handfield et al. [Criteria 2002], S. 77.
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Nachhaltige Supply Chain Netzwerke

I
I 1

Integriertes und koordiniertes Zielsystem:

Gemeinsame 6konomische und 6kologische Ziele

Okonomische Aktivitaten Okologische Aktivitaten
« Koordinierte Planung, Beschaffung, Produktion und * Koordination von Wertschépfungsprozessen und
Vertrieb von Produkten entlang der gesamten Supply Abfallmanagement entlang der gesamten Supply
Chain Chain
« Verbesserung der Effektivitat und Effizienz der Supply * Vermeidung und Verminderung von Abfallen
Chain » Sammlung von gebrauchten Produkten und
wp L T Reststoff
« Gesteigerte Wettbewerbsfahigkeit und Rentabilitat fiir ests ? en
alle Partner * Recycling von gebrauchten Produkten
« Schaffung von win-win Situationen * Ressourcenschonung durch verringerten
N ) ) o Rohstoffeinsatz
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Quelle: Winkler et al. [Managing 2006], S. 22 (modifiziert)

Abbildung 45: Verbesserte Nachhaltigkeit durch nachhaltige Supply Chain Netzwerke

Die Aktivitaten in den beiden Bereichen unterstiitzen die nachhaltige Entwicklung, weil die
okonomischen und 6kologischen Bedurfnisse besser befriedigt werden, was sich in weiterer
Folge positiv auf die sozialen Erwartungen auswirkt.*®® Dies ergibt sich aus dem Umstand,
dass einerseits die Arbeitnehmer der beteiligten Unternehmen durch den Unternehmenserfolg
abgesichert sind und andererseits sowohl Konsumenten als auch andere Stakeholder®®!
verringerten negativen Umweltauswirkungen profitieren.

Zur Koordination der diskutierten Aktivitaten bei der Ausfuhrung ist es zweckmaliig, entspre-
chende Prinzipien zur Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung in der Strategie des NSCN
zu verankern.

von den

%80 v/gl. Winkler et al. [Managing 2006], S. 24.

%1 Unter Stakeholdern kdnnen samtliche Anspruchsgruppen subsumiert werden, die das Unternehmen beein-

flussen und/oder durch das Unternehmen beeinflusst werden. VVgl. Blackburn [Stakeholders 2000], S. 176,
Kolk/Pinske [Stakeholder 2006], S. 60 sowie Nilsson/Fagerstrom [Stakeholder 2006], S. 169. Dazu gehdren
beispielsweise Eigentumer, Arbeitnehmer, Lieferanten, Glaubiger sowie die Allgemeinheit. VVgl. von Werder
[Corporate 2004], Sp. 162, Clement [Stakeholder 2005], S. 255 sowie Pellens/Crasselt [Unternehmensfiih-
rung 2004], Sp. 1459.
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1.1 Strukturen und Prinzipien von nachhaltigen Supply Chain Netzwerken

Die Prinzipien eines NSCN sollen zu einer nachhaltigkeitsorientierten Konfiguration des
Netzwerks flihren. Dazu sind die Prozessketten zwischen den beteiligten Unternehmen zu
schlieBen, um den Anfall von Abféllen zu vermeiden und/oder zu vermindern.®® Die entste-
henden Reststoffe und gebrauchten Produkte sind als Input in anderen Unternehmen des NSCN
zu nutzen, womit auch der Verbrauch von Rohstoffen zu senken ist. Die dazu notwendigen
Logistik- und Aufbereitungsprozesse innerhalb des NSCN, sind unter Zuhilfenahme von Servi-
ce- und Logistikprovidern zu realisieren. Mit dem Schliefen von linearen Prozessketten kann
der Anteil an recyclingfahigen Materialien auf Gber 80% gesteigert werden, wogegen die Re-
cyclingrate mit offenen Prozessketten bei nur 1% liegt.*®®

Um innerhalb des NSCN eine nachhaltigkeitsorientierte Konfiguration aufzubauen, bedarf es
der Festlegung von gemeinsamen nachhaltigen Zielen und Strategien, der Ermdglichung von
nachhaltigen win-win Beziehungen zwischen den Partnern, die Gestaltung einer kooperativen
nachhaltigen Forschung und Entwicklung (F&E) sowie der Implementierung von nachhaltigen
Systemen und dem Einsatz von nachhaltigen Ressourcen.®®* Diese vier Prinzipien beeinflussen
sich gegenseitig und mussen daher entsprechend koordiniert werden, um eine effektive und
effiziente Funktionsweise des NSCN sicherzustellen. Zwischen den beteiligten Unternehmen
treten innerhalb des NSCN Material-, Reststoff-, Altprodukt-, Abfall-, Informations- und
Geldfliisse auf. Wie in Abbildung 46 ersichtlich ist, sind nicht nur Mitglieder der originéren
Supply Chain am NSCN beteiligt. Vielmehr sind Unternehmen am Netzwerk zu beteiligen, die
in ihren jeweiligen Aufgabengebieten hoch spezialisiert sind und die jeweiligen kreislaufspezi-
fischen Funktionen am besten erfiillen.*® Die Auslagerung dieser Funktionen tragt aufgrund
der Spezialisierungsvorteile erheblich zum Erfolg des NSCN bei.

%82 vgl. Winkler/Kaluza [Networks 2006], S. 504.
%3 vgl. Blecker [Kreislaufwirtschaft 1998], S. 108.
%84 vgl. Winkler et al. [Managing 2006], S. 23.

%5 vgl. Kirchgeorg [Netzwerke 2003], S. 442.
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Quelle: Winkler/Kaluza [Networks 20061, S. 505 (modifiziert)

Abbildung 46: Struktur und Prinzipien von nachhaltigen Supply Chain Netzwerken

Dazu gehdren beispielsweise Service-Provider, wie spezielle Entsorgungs- und/oder Verwer-
tungsunternehmen, die auf die Sammlung, den Austausch, die Aufbereitung, das Recycling von
gebrauchten Produkten und/oder Reststoffen oder auch auf die Beseitigung von Abféllen spe-
zialisiert sind.*®® Service-Provider sind fiir ein effektives und effizientes Reststoffmanagement
verantwortlich und tragen so wesentlich zum Aufbau einer Kreislaufwirtschaft bei. Weiters
sind Third-Party-Logistik-Provider®’ (3PL) zu beteiligen, die einerseits fir den physischen
Warenfluss zwischen Lieferanten, Hersteller, Handel und Kunden und andererseits fir die
Ruckfihrung von gebrauchten Produkten, Reststoffen und/oder Abféllen verantwortlich sind.
Dadurch wird es méglich, die Logistik zu einem Wettbewerbsvorteil des NSCN auszubauen.*®
In der Literatur wird zudem immer haufiger der Einsatz von Fourth-Party-Logistik-Providern
(4PL) proklamiert. Diese sollen zusétzlich zu den bisherigen Aufgaben eines 3PL dispositive
Tatigkeiten in der Supply Chain und/oder im Netzwerk Gibernehmen und bei Bedarf die einzel-

%6 \/gl. Prahinski/Kocabasoglu [Supply Chains 2006], S. 521. Im Rahmen dieser Arbeit wird die englische

Bezeichnung Provider als Synonym fir das deutsche Wort Dienstleister verwendet, da dies in der einschlagi-
gen wissenschaftlichen Literatur ebenso haufig verwendet wird.

%87 Der Name Third-Party-Logistikprovider (3PL) leitet sich aus der Anzahl der Beziehungen zwischen den

beteiligten Unternehmen ab. (1) Beziehung Verkaufer zu TPL, (2) Beziehung Kéufer zu TPL und (3) Bezie-
hung zwischen Verké&ufer und Kéufer. Vgl. u.a. Bask [TPL 2001], S. 473 sowie Hertz/Alfredsson [Logistics
2003], S. 140. Der 3PL wird in der Literatur auch hdufig als TPL bezeichnet.

%8 vgl. Kirchgeorg [Netzwerke 2003], S. 422f., Tsai et al. [Logistics 2006], S. 1, Krumwiede/Sheu [Reverse
Logistics 2002], S. 325ff. sowie Sum/Teo [Logistics 1999],
S. 588.
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nen 3PL koordinieren.®®® Charakteristisch ist dabei die Fahigkeit des 4PL, als Integrator zwi-
schen den beteiligten Unternehmen des NSCN in den Bereichen Planung, Steuerung, Ausfih-
rung und Uberwachung aufzutreten und diese Bereiche unternehmensiibergreifend zu koordi-
nieren.**® Durch die damit verbundene Reduzierung der vom NSCN anzusprechenden Markt-
partner werden die Transaktionskosten gesenkt, was sich wiederum in einer verbesserten
Marktposition niederschlagt.®** Die Service- und Logistikprovider haben innerhalb des NSCN
weiters die Aufgabe materialfluss- und reststoffspezifische Informationen zu sammeln, zu
speichern, aufzubereiten und fur die am Netzwerk teilnehmenden Unternehmen bereitzustel-
len.3%?

Innerhalb des NSCN sind zwei Planungsebenen zu unterscheiden.**® Die Netzwerkebene und
die individuelle Unternehmensebene. Auf Netzwerkebene sind Ziele zu definieren, die zu einer
nachhaltigkeitsorientierten Konfiguration des Netzwerks fuhren. Die Ziele sind ausgehend von
der Umwelt- und Netzwerkanalyse gemeinsam mit den Netzwerkpartnern zu erarbeiten und
anschlieBend in entsprechend nachhaltige Strategien zu tiberfiihren.*** Damit eine Kreislauf-
wirtschaft aufgebaut wird, sind die Strategien anschlielend durch jeweilige Mallnahmen auf
Unternehmensebene abzustimmen und umzusetzen.>®

Die Vermeidung und Verminderung von 6kologischem Missmanagement, wie die Verschwen-
dung von Energie oder Ressourcen und dem damit verbundenen Aufbau von ¢konomischem
Nutzen, sind ein Hauptziel von NSCN.**® Dazu miissen innerhalb des Netzwerks gemeinsam
entsprechende Strategien formuliert werden, die die Zielerreichung sicherstellen. Die Strate-
gien fokussieren dabei sowohl auf die Planung, Organisation und Steuerung eines adéquaten
Reststoffmanagements, im speziellen Recycling und Abfallbehandlung, als auch auf die Ent-
wicklung von entsprechend Okologisch orientierten Produkten, die eine nachhaltigkeitsorien-
tierte Konfiguration des Netzwerks erst ermdglichen. Ausgehend von der Netzwerkstrategie
mussen korrespondierende MalRnahmen auf Unternehmensebene gesetzt werden, um die Um-
setzung der Netzwerkstrategie zu unterstiitzen. Im Detail sind operative Mallnahmen in den

%9 vgl. Gattorna et al. [Logistics 2004], S. 2, Armbruster [4PL 2002], S. 11f. sowie Hui et al. [Fourth-Party
2003], S. 55.

%0 \/gl. Nissen [SCM 2001], S. 599f.

%1 \/gl. Bretzke [Logistik-Dienstleister 1999], S. 221.

%2 Der Inhalt und Umfang der zum effektiven und effizienten Management notwendigen Informationen ergibt

sich aus einer Reihe von Merkmalen, die z.B. bei Kiipper [Controlling 2005], S. 156ff. ausfiihrlich diskutiert
werden.

33 vgl. Winkler/Kaluza [Networks 2006], S. 505.
%4 vgl. Kaluza/Blecker [Wettbewerbsstrategien 2000], S. 5.
%5 vgl. zum Strategieumsetzungsprozess u.a. Horvath [Controlling 2002], S. 261ff.

3% vgl. hierzu und im folgenden Winkler/Kaluza [Networks 2006], S. 505.
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Funktionalbereichen Beschaffung, Produktion, Marketing, Vertrieb und Logistik in den betei-
ligten Unternehmen umzusetzen.**’ Nur auf diese Weise ist ein ganzheitliches Management der
Wertschopfungsprozesse im NSCN zu erreichen. Die Erfullung der nachhaltigen Ziele auf
Netzwerkebene darf jedoch nicht im Konflikt zu den Unternehmensstrategien stehen. Vielmehr
ist darauf zu achten, dass die beteiligten Unternehmen rechtlich und wirtschaftlich eigenstéandig
bleiben. Die strategischen und operativen Entscheidungen der Partner werden aber zumindest
von der Netzwerkstrategie beeinflusst und die jeweiligen Entscheidungen werden mit den Part-
nern koordiniert.**® Damit wird sichergestellt, dass die beteiligten Unternehmen langfristig an
das Netzwerk gebunden bleiben, da ihre Souveranitit und damit die Kooperation nicht negativ
beeinflusst werden.

Der Aufbau eines NSCN fihrt zu einer Steigerung der Wettbewerbsstarke und damit auch zu
einer Steigerung des Unternehmenswertes der beteiligten Unternehmen. Dies folgt einerseits
aus einer verbesserten Ressourceneffizienz und andererseits aus einer verbesserten Verwert-
barkeit der Reststoffe im NSCN. Die Ressourceneffizienz wird durch eine nachhaltige Pro-
duktentwicklung erméglicht.>®* Im Entstehungszyklus der Produkte ist es in Zusammenarbeit
mit den beteiligten Unternehmen mdglich, den Reststoff- und Abfallanteil entsprechend zu
vermindern, sofern dies sowohl 6kologisch als auch konomisch sinnvoll ist.*®® Des Weiteren
kann durch eine Zusammenarbeit der Unternehmen ein bedeutender Anteil von Reststoffen
rezykliert oder sogar verkauft werden, der zuvor nur Abfall darstellte.*”* Aufgrund der damit
verbundenen Kosteneinsparungen ist es ebenfalls denkbar, dass die Unternehmen durch ver-
besserte Kostenstrukturen den Preisdruck auf ihre Konkurrenten erhdhen und damit ihren
Marktanteil entsprechend erhohen. Damit kann sowohl die 6kologische als auch die 6konomi-
sche Performance der beteiligten Unternehmen nachhaltig verbessert werden.**2

Nachfolgend wird die Produkt- und Technologieentwicklung im NSCN beschrieben, da diese
Bereiche die Erreichung einer nachhaltigkeitsorientierten Konfiguration mal3geblich unterstit-

zen. 03

%7 v/gl. Rao/Holt [Competitiveness 2005], S. 899 sowie Hervani et al. [Performance 2005],
S. 334.

%% vgl. Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 63f.

%9 vgl. Kirchgeorg [Einfluss 2003], S. 171f. sowie Maxwell/v. d. Vorst [Products 2003],
S. 888ff.

90 \/gl. Onuh/Hon [Stereolitography 2001], S. 61f.

01 \gl. Schwarz et al. [Verwertungsnetze 1997], S. 68ff. sowie Kaluza/Blecker [Umweltmanagement 1998], S.

37.
02 \/gl. Winkler/Kaluza [Networks 2006], S. 505.
48 \/gl. Seliger [Technologien 2002], S. 237.
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1.2 Nachhaltigkeitsorientierte Produktentwicklung als Basis fur
nachhaltige Supply Chain Netzwerke

Im Entstehungszyklus von Produkten werden sowohl die 6konomischen als auch die 6kologi-
schen Kostenauswirkungen zu 80% bestimmt.”** Dies bedeutet, dass die 6konomische und
okologische Performance in der Produktkonzeption bestimmt wird.*”® Dieser hohe Beeinflus-
sungsgrad ergibt sich aus der Tatsache, dass alle nachfolgenden Lebenszyklen von der Pro-
duktkonfiguration betroffen sind. So werden beispielsweise die Prozesseffektivitat bei der Her-
stellung, die verwendeten Verpackungen bei der Distribution, die Umweltauswirkungen wéh-
rend der Konsumation sowie die Effektivitat des Recyclings durch das Produktdesign mafligeb-
lich beeinflusst.*®

Ein Instrument fur eine nachhaltige Produktkonfiguration ist das Eco-Design. Im Rahmen der
Produktentwicklung werden dabei sowohl 6konomische als auch 6kologische Kriterien beriick-
sichtigt.*”” Teilaspekte befassen sich mit dem Einsatz von 6kologisch unbedenklichen Prozes-
sen und Rohstoffen, der Verlangerung von Produktnutzungsdauern, der Vereinfachung von
Redistributionsprozessen, der einfachen Demontage oder der Optimierung von Recyclingpro-
zessen.*® Dabei sollen negative Effekte auf die Umwelt minimiert und gleichzeitig der Markt-
erfolg sichergestellt werden. Problematisch ist jedoch, dass verschiedene Ausprédgungen des
Eco-Designs existieren, die keine fundierte Lebenszyklusbetrachtung beinhalten.*® Eine nach-
haltige Konfiguration ohne Lebenszyklusbetrachtung jedoch nicht moglich. Ein Konzept, dass
diese Forderung erfullt, ist das Sustainable Product and Service Development. Durch die An-
wendung dieses Konzepts sollen nachhaltige Produkte oder Dienstleistungen entwickelt und
hergestellt werden.*'® Dabei wird im ersten Schritt tiberpriift, ob die Kundenanforderungen
durch ein Produkt, eine Dienstleistung oder einer Kombination aus beiden erfillt werden kann.
In der Regel erweist es sich schwierig, ein Produkt vollstandig durch eine Dienstleistung zu
ersetzen. Daher ist realistischerweise eine Kombination aus Produkt und Dienstleistung anzu-
streben. Dies ist aus Sicht der Nachhaltigkeit wichtig, da mit dem Ersatz von Produktfunktio-
nalitaten durch Dienstleistungen respektable Materialeinsparungen méglich sind.***

404 v/gl. Maxwell/v. d. Vorst [Products 2003], S. 889.

05 \/gl. Zsidisin/Hendrick [Purchasing 1998], S. 314.

46 \/gl. Zsidisin/Siferd [Purchasing 2001], S. 67.

47 \/gl. de Groene/Hermans [Implications 1998], S. 202.

408 \/gl. Zsidisin/Siferd [Purchasing 2001], S. 67f.

99 Eine Untersuchung von 15 Eco-Design Anwendungen ergab, dass nur 8 eine Lebenszyklusbetrachtung auf-

weisen. Vgl. Byggeth/Hochschorner [Ecodesign 2005], S. 5.
M9 vgl. hierzu und im folgenden Maxwell/v. d. Vorst [Products 2003], S. 884.

“1 " Das Unternehmen Rank Xerox konnte durch diese VVorgangsweise im Jahr 2004 71.000 Tonnen an Material

einsparen. Vgl Xerox [Report 2005], S. 3.



121

Im n&chsten Schritt werden die 6konomischen, 6kologischen und sozialen Auswirkungen der
gewahlten Produkt/Dienstleistungs-Kombination mittels traditioneller Instrumente, wie dem
Life-Cycle-Costing oder der Oko-Bilanz analysiert. AnschlieRend sind die einzelnen Produkt-
lebenszyklen des festegelegten Leistungsbiindels zu analysieren. Die aus den bisherigen Schrit-
ten generierten Informationen dienen im n&chsten Schritt der Analyse der erforderlichen
Supply Chain Struktur. Obwohl diese Vorgangsweise fur den Aufbau einer Kreislaufwirtschaft
von besonderer Bedeutung ist, ist dieser Prozessschritt im Konzept des Eco-Designs nicht vor-
gesehen.*? Nachdem die erforderlichen Kooperationsunternehmen, wie beispielsweise Ent-
wicklungspartner, Service- und Logistikprovider oder Fertigungsspezialisten, ausgewahlt sind,
werden die Nachhaltigkeitsauswirkungen gemeinsam weiter optimiert.

Zusammenfassend sind fur die Erreichung einer nachhaltigkeitsorientierten Konfiguration,
Fragen einer 6kologisch/6konomischen Produktkonfiguration mit dem Lebenszykluskonzept
zu verbinden und Uber die gesamte Supply Chain abzustimmen. Zwischen diesen Phasen be-
stehen naturgemal Interdependenzen, die im Sinne von Regelkreisen aufeinander abgestimmt
werden missen. Unter Einbeziehung der notwendigen Service- und Logistikprovider kann so
ein okologisch und 6konomisch ausgeglichenes Ergebnis im NSCN erreicht werden. Abbil-
dung 47 gibt einen Uberblick tber die Vorgangsweise zur Erreichung der angestrebten Konfi-
guration.

M2 \/gl. de Groene/Hermans [Implications 1998], S. 202.



122

Erfassung der Kundenanforderungen in der Konzeptionsphase
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Service-Provider zum Aufbau eines nachhaltigen Supply Chain Netzwerk nachhaltigen
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Quelle: In Anlehnung an Winkler et al. [Managing 2006], S. 30

Abbildung 47: Nachhaltige Produktentwicklung in nachhaltigen Supply Chain Netzwerken

Eine besondere Stellung im Rahmen der Produktkonfiguration nimmt das Innovationsmana-
gement ein. Durch die kooperative Suche nach nachhaltigen Produkt- und Produktionslésungen
kann eine nachhaltige Entwicklung stark unterstiitzt werden.*"® So ist sowohl die Rohstoffer-
schlieBung und -aufbereitung als auch die Produktion einschlieBlich der verwendeten Produk-
tionsverfahren durch eine entsprechende Technologiewahl und -weiterentwicklung proaktiv zu
beeinflussen.*** Weiters sind durch innovative Lésungen auch die Umwelteinwirkungen wiéh-
rend des Markt- und des Entsorgungszyklus deutlich zu reduzieren.**> Im NSCN ist durch die
Auswahl geeigneter Entwicklungspartner das im Netzwerk vorhandene Know-how zu nutzen
und/oder durch intensive Kommunikation mit geeigneten Forschungstrédgern das entsprechende
Know-how aufzubauen.**® Die Abstimmung der dezentralen Technologiebasen erfordern dabei

geeignete Koordinierungsinstrumente.**’

3 \/gl. Ebinger [Akteurskooperationen 2001], S. 76.
14 vgl. Behrendt et al. [Innovationen 1998], S. 127.
M5 vgl. Tischner [EcoDesign 2001], S. 131.

M8 \gl. Spur [Technologiespriinge 2002], S. 131f. sowie Gemiinden et al. [Innovationskooperationen 2006], S.

182f.
7 vgl. Kaluza/Blecker [Unternehmen 2001], S. 50.
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Im néchsten Kapitel werden die einzelnen Lebenszyklusphasen des NSCN analysiert. Diese
sind nicht mit den zuvor erwahnten Produktlebenszyklen zu verwechseln.

1.3 Grundlegende Uberlegungen zu Fuihrungsaufgaben im Lebenszyklus nachhaltiger
Supply Chain Netzwerke

Die Bildung eines NSCN ist auf Managemententscheidungen im Rahmen des SCM zurlickzu-
fuhren. Es ist davon auszugehen, dass die Bildung eines NSCN dann erfolgt, wenn ein entspre-
chend initiatives Unternehmen dies anregt. Wir vertreten die Meinung, dass nur ein fokales
Unternehmen, in der Regel der OEM, in der Lage ist, einen derartigen Initiativakt zu setzen.

DefinitionsgemaR ist ein NSCN also ein strategisches Netzwerk.*®

Die Bildung eines NSCN stellt jedoch wie bei den meisten regionalen Netzwerken, einen evo-
lutorischen Prozess dar.**® Aufbauend auf der bestehenden Supply Chain und/oder dem Supply
Chain Netzwerk wird eine nachhaltigkeitsorientierte Konfiguration angestrebt. Dabei ist zwi-
schen der Initiierungsphase, der Betriebsphase und schlielich der Modifikationsphase zu un-
terscheiden. Innerhalb der Lebenszyklusphasen des NSCN gibt es eine Reihe von Interdepen-
denzen. Daher ist auch der Ubergang von einer Phase zur nichsten nicht scharf zu trennen,
sondern vielmehr als flieBend einzustufen.*?® So treten beispielsweise in jeder Lebenszyklus-
phase Unternehmen ein- oder aus, wéahrend Anpassungsprozesse in allen drei Phasen durchzu-
fuhren sind. In der Initiierungs-, Betriebs- und Modifikationsphase sind dabei unterschiedliche
Aufgaben wahrzunehmen.

In der Initiierungsphase steht die Partnersuche- und Auswahl im Vordergrund. Daraus werden
die zu delegierenden Aufgaben abgeleitet und die erforderlichen Service- und Logistikprovider
bestimmt. Im Anschluss daran sind die ékonomischen, 6kologischen und sozialen Ziele und
Strategien des NSCN gemeinsam mit den Partnern zu planen. Im letzten Schritt sind schliel3-
lich die einzelnen Funktionen des NSCN aufeinander abzustimmen und in den entsprechenden
Kooperationsvertragen verbindlich festzulegen. In der Betriebsphase werden die zuvor geplan-
ten Supply Chain MaRnahmen umgesetzt. Parallel dazu ist ein Monitoringsystem aufzubauen,
um die Zielerreichung sicherzustellen und Verbesserungspotentiale zur Erreichung von Nach-
haltigkeit zu erkennen. Weiters sind die einzelnen Produktions-, Recycling- und Logistikpro-
zesse zu planen und zu steuern. In der Modifikationsphase werden Entscheidungen Gber den

M8 \gl. Sydow [Netzwerkorganisationen 2001], S. 300ff., Kaluza/Blecker [Entsorgungsnetzwerke 1998], S. 269
sowie Staber [Netzwerke 2004], Sp. 933ff.

Vgl. dazu die bereits realisierten Verwertungsnetze Kalundborg oder Steiermark. Vgl. Christensen [Kalund-
borg 1998], S. 100, Schwarz et al. [Verwertungsnetze 1997], S. 15 sowie Reijnders [Choice 2000], S. 129.

20 \/gl. Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 64.

419
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Aus- und Eintritt von Unternehmen in und aus dem NSCN getroffen. Idealerweise sind die
Aufgaben dieser Lebenszyklusphase nur begrenzt wahrzunehmen, da die Zusammenarbeit im
NSCN stabil und damit langfristig sein sollte. Abbildung 48 gibt einen Uberblick tiber die Le-
benszyklusphasen des NSCN.

Aufgaben in der Modifikationsphase
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Abbildung 48: Aufgaben im Lebenszyklus von nachhaltigen Supply Chain Netzwerken

In den nachfolgenden Teilabschnitten werden die Initiierungs-, Betriebs- und Modifikations-
phase entsprechend ihrer Aufgaben analysiert.

1.3.1 FuUhrungsaufgaben in der Initiierungsphase

Die erste Aufgabe im Rahmen der Initiierungsphase ist die Auswahl von geeigneten Partnern
zum Aufbau eines NSCN. Nicht alle Unternehmen mit denen Geschéftsbeziehungen im Rah-
men des Supply Chain Netzwerk bestehen sind fiir eine engere Zusammenarbeit geeignet.** So

21 Um eine erfolgreiche Kooperation betreiben zu kénnen, ist sowohl die Kooperationsbereitschaft, als auch die

Kooperationsfahigkeit der beteiligten Partner sicherzustellen. VVgl. Wojda et al. [Faktoren 2006], S. 33.



125

existieren innerhalb eines Netzwerks meist Unternehmen, deren Leistungen auf rein marktli-
cher Basis zu beschaffen sind.*” Dies ist der Fall, wenn die zu beschaffende Leistung von
niedriger Spezifitdt und Unsicherheit geprégt ist und ohne groRen Aufwand durch andere Un-
ternehmen substituiert werden kann.*?* Dies sind beispielsweise C-Teile wie Schrauben oder
ahnliche Normteile. Demnach missen die Unternehmen anhand ihrer Kompetenzprofile analy-
siert werden, um darauf aufbauend festzulegen wie die angestrebte Geschaftsbeziehung gestal-
tet werden soll. Dabei ist zu determinieren, welche Aufgaben der Leistungserstellung delegiert
werden und welche Leistungen selbst erstellt werden. Weiters ist zu tberlegen, welche Logis-
tik- und/oder Service-Provider geeignet sind, um die anfallenden Verwertungs-, Entsorgungs-
und Logistikleistungen zu erbringen, die einen effektiven Betrieb des NSCN erméglichen.*?
Unter Logistikleistungen werden dabei alle Prozesse zur Durchfuhrung der Beschaffungs-,
Produktions-, Distributions- und Redistributionslogistik verstanden.*”® Im Bereich der Rest-
stoff- und Abfallstrome ist es unter Umstanden sinnvoll, eine Unterteilung der Entsorgungsob-
jekte anhand ihrer Spezifitat vorzunehmen. Daraus ist anschlielend ein entsprechendes Anfor-
derungsprofil fir die einzusetzenden Service- und Logistikprovider abzuleiten. Diese Vor-
gangsweise ermoglicht eine Harmonisierung der Anforderungsprofile mit den Leistungspara-
metern der einzusetzenden Provider. Damit sind Kostenvorteile zu erzielen, da die Weiterver-
arbeitung von Standardreststoffen billiger ist, als jene von toxischen oder durch komplexe
Aufbereitungsprozesse zu verarbeitenden Reststoffen.

Als potentielle Partner fiir ein NSCN kommen Unternehmen in Frage, deren Unternehmenspo-
litik der Netzwerkpolitik &hnelt. Anders ausgedrickt sollte sowohl der strategische Fit in der
Zielsetzung als auch der unternehmenskulturelle Fit in den Werten und Verhaltensweisen vor-
handen sein.*®® Dies bedeutet, dass eine nachhaltigkeitsorientierte Konfiguration des NSCN
nur moglich ist, wenn die kooperierenden Partner grundsatzlich bereit sind Nachhaltigkeit als
Grundpfeiler in ihre Unternehmenspolitik aufzunehmen. Andernfalls ist die Definition eines
gemeinsamen Zielsystems nur mehr bedingt moglich, da die auftretenden 6konomischen, 6ko-
logischen und sozialen Zielkonflikte zwischen den einzelnen Unternehmen eine langfristige
Zusammenarbeit negativ beeinflussen.*’

22 \/gl. Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 64.

428 \/gl. Kaluza et al. [Principal 2003], S. 32.

24 \/gl. Winkler/Kaluza [Networks 2006], S. 504. Zur Vorgehensweise bei Fremdvergabe logistischer Dienst-

leistungen vgl. u.a. Dinges/Blttner [Logistik 1996], S. 197ff.

Redistribution subsumiert alle Logistikprozesse, die zur Entsorgung und/oder Riickfiihrung von Retoursen-
dungen, Abféllen und Sekundérrohstoffen nétig sind. Vgl. Blumberg [Management 2005], S. 7. Im engli-
schen wird Redistribution mit Reverse-Logistics Ubersetzt. Als Synonym fur Redistribution wird auch der
Terminus Entsorgungslogistik verwendet. VVgl. Pfohl [Logistiksysteme 2000], S. 19.

26 \/gl. Zentes et al. [Perspektiven 2003], S. 829.
#21\/gl. Kruse [Anreizsysteme 1998], S. 19ff.

425
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Die anhand der ausgewéhlten Kriterien bestimmten Kooperationspartner sind anschlieBend in
die nachhaltige strategische Planung einzubeziehen. In dieser Phase sind mégliche Chancen
und Gefahren im Rahmen der Zusammenarbeit sowie bestehende Starken und Schwéchen der
beteiligten Unternehmen in Bezug auf 6konomische, 6kologische und soziale Fragestellungen
aufzuzeigen. Die Ergebnisse dieser SWOT-Analyse*?® flieBen schlieRlich in das Zielsystem des
NSCN ein.*® Die daraus abgeleitete Supply Chain Netzwerkstrategie dient der Identifikation
entsprechender Supply Chain Malinahmen, welche zur Umsetzung der erarbeiteten Strategie
notwendig sind. Dies kdnnen beispielsweise gemeinsame Investitionen in entsprechende Re-
cyclinganlagen, die Installation eines Informationssystems oder auch punktuelle Verbesse-
rungsmalRnahmen bei einzelnen Partnerunternehmen sein. Das durchzufiihrende Malinahmen-
paket soll eine effektive Produktions- und Logistikplanung ermdoglichen. Diese muss in der
Lage sein, sowohl vorwaérts- als auch riickwartsgerichtete Material- und Informationsprozesse
abzubilden, um damit die 6konomische und die dkologische Performance des NSCN sicherzu-
stellen. Zur Sicherstellung der Zusammenarbeit sind weiters entsprechende verbindliche Ko-
operationsvertrage aufzusetzen.**® Diese sollten sowohl Anreiz- und Sanktionierungsmoglich-
keiten als auch mégliche Ausstiegsszenarien fiir die einzelnen Partner vorsehen.*** Mit dieser
Vorgangsweise ist die dritte Sdule der Nachhaltigkeit zu verbessern, da die sozialen Beziehun-
gen im NSCN verbessert werden. Fir das SCM sind solche Vertrage weiters speziell im Rah-
men der Netzwerkkonfiguration und -koordination sehr wichtig, da sie die Willensbildung und
Machtverteilung der teilnehmenden Unternehmen widerspiegeln.**

1.3.2 FuUhrungsaufgaben in der Betriebsphase

In der Betriebsphase von NSCN ist die gemeinsam erarbeitete Supply Chain Strategie umzu-
setzen. Dazu sind sowohl strategische als auch operative MaRnahmen einzuleiten. Strategische
MaRnahmen betreffen insbesondere Produkt- und Prozessanpassungen, die nétig sind, um die
Effektivitét der Leistungserstellung sowohl in ékonomischer als auch in 6kologischer Hinsicht
zu erhohen. Operative MalRnahmen sollen die notwendigen Produktions- und Logistikprozesse
harmonisieren. Dabei sind insbesondere Produktions- und Recyclingprozesse sowie Distributi-
ons- und Redistributionsprozesse aufeinander abzustimmen, um die 6konomische und 6kolo-
gische Effizienz des NSCN im Sinne der Nachhaltigkeit zu steigern.**®

428 SWOT leitet sich aus der englischen Bezeichnung fiir Stérken (Strengths), Schwéchen (Weakness), Chancen

(Opportunities) und Gefahren (Threats) ab. VVgl. zur Vorgangsweise der SWOT-Analyse ausfiihrlich u.a.
Gelbmann/VVorbach [Management 2003], S. 184ff.

29 \/gl. Kaluza/Blecker [Wettbewerbsstrategien 2000], S. 5.
430 v/gl. Holtbriigge [Management 2003], S. 882f.

1 \/gl. Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 64.

32 \/gl. Fischer [Vertragsmanagement 2006], S. 143.

438 \vgl. Kaluza et al. [Konzeption 2001], S. 18.
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Die Durchfiihrung dieser MaRnahmen bedingt den Aufbau eines entsprechenden Monitoring-
systems, in dem sich die beteiligten Unternehmen gegenseitig umfangreiche Informationen zur
Verfiigung stellen.”** Darin wird sowohl die ékonomische und kologische Zielerreichung, als
auch die Einhaltung der in den Kooperationsvertragen festgeschriebenen Kriterien fur eine
Weiterentwicklung der sozialen Komponente (berprift. Dazu miissen entsprechende Informa-
tions- und Kommunikationskandale aufgebaut werden. Die Zusammenarbeit wird so fur alle
Partner transparent dargestellt und die 6konomisch-6kologisch-soziale Performance ist anhand
von spezifizierten Performance-Indikatoren zu messen und entsprechend zu steuern.”*® Ein
adaquates Risikomanagement und -controlling hat schlieBlich sicherzustellen, dass die Netz-
werkkonfiguration dauerhaft aufrechterhalten wird.*** Dies geschieht, indem besonders Risiko-
potentiale im NSCN identifiziert und bewertet werden, welche in der Lage sind, die 6konomi-
sche, 0kologische und/oder soziale Performance des NSCN negativ beeinflussen. Durch ent-
sprechend gefundene Alternativmoéglichkeiten oder Modifikationen werden die Risiken an-
schlieBend minimiert.

Eine unternehmensibergreifende Planung der interorganisationalen Wertschopfungsprozesse
ist notwendig, damit die beteiligten Partnerunternehmen in der Lage sind ihre Ressourcen ent-
sprechend den netzwerkweiten Produktions- und Recyclingplanen bereitzustellen. Dazu ist ein
entsprechendes Produktionsplanungs- und Reyclingplanungs- und Steuerungssystem (PRPS)
auf Netzwerkebene einzufiihren und mit den einzelnen Unternehmen abzustimmen. Die im
NSCN gebundenen Ressourcen sind dadurch zielgerichtet, effektiv und effizient einzuset-
zen.*” Problematisch ist dabei vor allem die Verbindung der unternehmensindividuellen
PRPS-Systeme mit dem NSCN PRPS-System.**® Daher ist die Kompatibilitat der einzelnen
Systeme zu gewahrleisten, was unter Umstanden gemeinsame Investitionen erforderlich macht.
Im Rahmen der Produktions- und Recyclingplanung ist aulRerdem zu determinieren, in wel-
chem Ausmall Reyclingtatigkeiten in den normalen Produktionsprozess zu integrieren sind.
Idealerweise sind hier hybride Anlagen einzusetzen, die sowohl Produktions- als auch Recyc-
lingprozesse durchfiihren kdnnen.*** Dadurch kann die Kapazitatsauslastung der Produktions-
anlagen gesteigert werden, da bei nicht voll ausgelasteten Produktionsanlagen die Recycling-
prozesse als Kapazitatspuffer zu verwenden sind. Ist dies nicht mdoglich, ist der additive Ein-

3 \/gl. Wiendahl et al. [Produktionsmonitoring 2002], S. 180.

% \/gl. Flapper et al. [Future 2005], S. 201 sowie Kaluza/Winkler [Performance 2005], S. 25.

4% Risiken konnen dabei im Rahmen des Informationsflusses, des Materialflusses, des Geldflusses und der

Kooperation auftreten. Vgl. dazu ausfihrlich Kaluza/Dullnig [Risikomanagement 2004], S. 495.
7 vgl. Kaluza et al. [Konzeption 2001], S. 80.
% \/gl. Kaluza/Blecker [Stabilitat 1998], S. 12.

¥ \gl. hierzu und im folgenden Kaluza et al. [Konzeption 2001], S. 49.
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satz von entsprechenden Recyclinganlagen oder die Einbeziehung von Verwertungsunterneh-
men zu untersuchen.

1.3.3 Fuhrungsaufgaben in der Modifikationsphase

Aufgrund der nachhaltigkeitsorientierten Konfiguration des NSCN ist definitionsgemaR eine
langfristige Zusammenarbeit anzustreben. Daher sollten idealerweise nur eingeschrankte Auf-
gaben im Rahmen der Modifikationsphase wahrzunehmen sein. Das selektive Ausscheiden
oder die Neuaufnahme von Unternehmen sind die Hauptaufgaben dieser Phase.**

Der Ausstieg eines Partners kann betrdchtliche 6konomische oder 6kologische Auswirkungen
haben. Durch die arbeitsteilige Konfiguration eines Netzwerks ist die Wahrscheinlichkeit hoch,
dass eine bendtigte Kernkompetenz mit dem Ausstieg eines Unternehmens verloren geht. Mit
der Installation von redundanten Prozessschritten innerhalb des Netzwerkes, ist das Risiko ei-
nes solchen Totalausfalles zu verringern.**! Die 6kologische Performance wird negativ beein-
flusst, wenn ein Unternehmen ausscheidet, welches als Abnehmer fiir Reststoffe fungiert und
kein vergleichbares Ersatzunternehmen zu finden ist. Die zuvor als Sekundarrohstoffe wieder
eingesetzten Reststoffe, stellen in diesem Fall nur noch Abfall dar, welcher unter Umstanden
kostenpflichtig zu entsorgen ist. Weiters ist zu beachten, dass beim Ausscheiden eines Partners
insbesondere gemeinsam getatigte Investitionen ein hohes Konfliktpotential in sich bergen.**
Es gestaltet sich oft schwierig den monetéaren Anteil des Ausscheidenden zu evaluieren, wo-
durch bei einigen Partnern ein Gefiihl der Ubervorteilung méglich ist.*** Dadurch werden die
sozialen Beziehungen zwischen den Unternehmen negativ beeinflusst. Die verbleibenden Un-
ternehmen sind unter Umstanden auch nicht in der Lage, die entstehenden Verbindlichkeiten
zu begleichen. Daher ist es von groRter Wichtigkeit, die Stabilitdt der Netzwerk- und/oder
Supply Chain Beziehungen innerhalb des NSCN sicherzustellen.

Damit eine hohe Qualitét der Zusammenarbeit zu garantieren ist, sind besonders vertrauensbil-
dende MaRnahmen zur Verbesserung der sozialen Beziehungen zu ergreifen.*** Dies ist wich-
tig, da die Geschéftsbeziehung von einem Partner als negativ empfunden werden kann, obwohl
d.**> MaBnahmen fiir eine Steige-
rung der sozialen Performance sind beispielsweise die Unterstlitzung bei personellen Engpés-

die messbaren Performance-Indikatoren zufriedenstellend sin

40 \/gl. Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 64f.
1 vgl. Lutz/Wiendahl [Kooperationen 2003], S. 685f.
#2 - \gl. Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 69.
#3  vgl. Meckl/Kubitschek [Organisation 2000], S. 295.
44 vgl. Bachmann [Koordination 2000], S. 109.

#5 gl Hirsch et al. [Messung 2004], S. 197.
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sen mittels eines gemeinsamen Mitarbeiterpools,**® das Pflegen von personlichen Kontakten
oder auch die Bereitstellung von Problemldsungskapazitaten im Netzwerk.**” Damit soll der
Gefahr opportunistischen Verhaltens durch die Partner vorgebeugt werden, indem diese enger
an das Netzwerk gebunden werden. Zudem koénnen durch eine missbrauchsfreie Atmosphare
kostenintensive Absicherungen von Gefahrenpotentialen entfallen.**® Zu derartigen Potentia-
len gehort beispielsweise ein drohender Know-how Abfluss oder die Weitergabe sensibler Un-
ternehmensinformationen. Die dadurch verbesserte Kostenstruktur dient wiederum der Stér-
kung der Wettbewerbsféahigkeit aller beteiligten Partner.

Zusammenfassend ist durch die 6konomischen, 6kologischen und sozialen Verbesserungen in
den drei Lebenszyklusphasen des NSCN eine nachhaltige Entwicklung zu erreichen und
gleichzeitig die Wetthewerbsfahigkeit der beteiligten Unternehmen zu erhdhen. Die Umset-
zung der diskutierten Teilaspekte ist jedoch nur moéglich, wenn sie zielgerichtet gelenkt wer-
den. Andernfalls ist das Auftreten von Flhrungsproblemen zu erwarten, die im folgenden Un-
terkapitel diskutiert werden.

1.4 Darstellung ausgewahlter Fiihrungsprobleme in nachhaltigen
Supply Chain Netzwerken

Unter Fuhrung versteht man im Allgemeinen den Prozess der Verhaltensbeeinflussung zur Er-
reichung von Zielen.**® Ziele sind ihrerseits gewiinschte zukiinftige Zustande.**® Ein NSCN
strebt das Ziel einer nachhaltigkeitsorientierten Konfiguration mit dem Aufbau einer Kreis-
laufwirtschaft an.** Die Erreichung dieses Zieles ist definitionsgemaR nur mit dem Einsatz
einer entsprechenden Fuhrung zu realisieren. Die Konzeption eines Fiihrungssystems ist dabei
an die Fuhrungsprobleme in den einzelnen Fihrungsteilbereichen anzulehnen. Dementspre-
chend sind die einzelnen Flhrungsprobleme aufzuzeigen, um sie in einem weiteren Schritt auf-
zuldsen.

46 Das Zuriickgreifen auf ungenutzte Potentiale des NSCN zur Erhéhung der netzwerkweiten Flexibilitat kann

unter dem Begriff ,,Cooperative Slack” zusammengefasst werden. Vgl. Kaluza/Blecker [Optionen 2000], S.
536ff.

#7 " \/gl. Wojda et al. [Faktoren 2006], S. 35 sowie Scherm [Kooperationen 2003], S. 801ff.
8 \/gl. hierzu und im folgenden Siebert [Analyse 2001], S. 12.
9 vgl. Staehle [Filhrungstheorien 1992], Sp. 655.

%0 Ziele sind durch den Zielinhalt, den Zeitbezug, den sachlichen Geltungsbereich und das ZielausmaR defi-

niert. Vgl. dazu ausfuhrlich Bea [Ziele 2004], Sp. 1674 sowie Thommen/Achleitner [Betriebswirtschaftslehre
2001], S. 100ff.

1 vgl. Winkler/Kaluza [Networks 2006], S. 504.
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Ein NSCN strebt 6konomische, 6kologische und soziale Verbesserungen an, um eine nachhal-
tige Entwicklung zu realisieren. Eine Erreichung dieser Verbesserungen ist nur moglich, wenn
die beteiligten Unternehmen insgesamt diese Zielausrichtung antizipieren.”? Die gemeinsame
Zielausrichtung wiederum ist nur moglich, wenn das Verhalten der einzelnen Unternehmen
durch eine entsprechende Fuhrung gelenkt wird. Ohne geeignete Flihrung treten zwangslaufig
Konflikte zwischen den Unternehmen auf, da kein Konsens uber die zu erreichenden Ziele be-
steht. Es ist davon auszugehen, dass einzelne Unternehmen die Erreichung des Gesamtziels
negativ beeinflussen, da sie eigene Interessen verfolgen.”® Beispielsweise kann fiir einzelne
Unternehmen der Einsatz von okologisch bedenklichen Materialien aus 6konomischer Sicht
durchaus sinnvoll sein, da diese die Beschaffungskosten senken. Dadurch werden jedoch unter
Umsténden die Entsorgungskosten in anderen Unternehmen deutlich erhoht, da zuséatzliche
Prozesse zur Wiederaufbereitung durchgefuhrt werden miissen. Somit wird das Gesamtergeb-
nis des NSCN negativ beeinflusst, obwohl einzelne Partnerunternehmen ihr Ergebnis verbes-
sern. Konflikte dieser Art sind nur durch eine entsprechende Fiihrung zu vermeiden, da diese
den einzelnen Unternehmen aufzeigt wie das Gesamtergebnis zu optimieren ist und auch dem-
entsprechende Anreize zur Erfullung ihres Beitrags zum Gesamtergebnis bietet. Dementspre-
chend ist der Aufbau einer Kreislaufwirtschaft nur moglich, wenn sich alle am NSCN beteilig-
ten Unternehmen (ber das zu erreichende Ziel im Klaren sind und gemeinsame Aktivitaten
koordiniert ausfiihren. Weiters sind 6konomische, 6kologische und soziale Zielkonflikte nur
auf Netzwerkebene effektiv aufzuldsen, da auf diese Art und Weise der gesamte Produktle-
benszyklus in die Uberlegungen miteinbezogen wird.*** Dies bedingt wiederum eine gemein-
same Vorgangsweise, die von einer dazu befugten Fiihrung sicherzustellen ist.

Wenn die Ziele der einzelnen NSCN Partner definiert sind, ist in weiterer Folge eine Planung
der zur Zielerreichung notwendigen MalRnahmen durchzufiihren. Die einzelnen Unternehmen
sind dazu in den strategischen Planungsprozess einzubeziehen, um den langfristigen NSCN
Erfolg sicherzustellen. Die Entwicklung der NSCN Strategie bedingt die Mitarbeit der einzel-
nen Partnerunternehmen. Die individuellen Interessen der teilnehmenden Unternehmen (iberla-
gern jedoch die Gestaltung des NSCN, da kein Konsens beziiglich der durchzufiihrenden Mal3-
nahmen zu erreichen ist. So ist es beispielsweise notwendig ein Verwertungsunternehmen in
das NSCN aufzunehmen, da spezifische Reststoffe durch dieses Unternehmen aufzubereiten
sind.** Unternehmen, die von der Verwertung dieser Reststoffe nicht betroffen sind, werden
sich unter Umstanden mit dem Verweis auf die entstehenden Mehrkosten weigern, dieses Un-
ternehmen in das NSCN aufzunehmen, obwohl dies aus 6kologischer Sicht notwendig ist. Ein

2 \gl. Balke/Kipper [Controlling 2003], S. 943.
% vgl. Kaluza et al. [Principal 2003], S. 2.

% vgl. Maxwell/v. d. Vorst [Products 2003], S. 885.
5 \vgl. Kirchgeorg [Netzwerke 2003], S. 423.
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weiteres Beispiel ist die Durchfiihrung von gemeinsamen Investitionen in eine Recyclinganlage
zur Aufbereitung von gebrauchten Produkten. Rohstofflieferanten am Beginn der Wertschop-
fungskette werden sich naturgemafl gegen eine solche MaRnahme strduben, da ihr eigener Ab-
satz von Primarrohstoffen durch den Einsatz von Sekundé&rrohstoffen substituiert wird. Die
Fuhrung hat Konflikte dieser Art aufzuldsen, indem sie eine systematische VVorgangsweise zur
Entwicklung der Strategie sicherstellt und die Umsetzung der notwendigen MaRnahmen durch
die Schaffung entsprechender Anreize fordert.

Im weiteren Verlauf der Planung des NSCN ist eine Abstimmung der vorwérts- und rick-
waértsgerichteten Material- und Informationsfliisse vorzunehmen. Dabei sind Produktions-, Re-
cycling-, Beschaffungs-, Absatz-, Investitions- und Finanzierungsplane der einzelnen Unter-
nehmen aufeinander abzustimmen.”® Die dazu notwendige unternehmensiibergreifende Pla-
nung und Steuerung ist durch entsprechende Planungs- und Steuerungssysteme sicherzustellen.
Ohne geeignete Fuhrung ist diese Forderung jedoch nicht effektiv und effizient erfullbar, da
wiederum sdmtliche Einzelplane und die dazu korrespondierenden Einzelinteressen zu harmo-
nisieren sind. Weiters bedingt die Abstimmung der einzelnen Teilpléne entsprechende Investi-
tionen in Informations- und Kommunikations- (luK) Technologien, um kompatible Informati-
onsstrukturen zu schaffen.”” Nur durch die Implementierung eines entsprechenden Informati-
onssystems ist die zur Planung und Steuerung des NSCN notwendige Datenbasis zu schaffen.
Dabei ist sicherzustellen, dass alle relevanten Informationen erfasst werden und entsprechend
der Aufgabenverteilung an die beteiligten Partner weitergeleitet werden.**® Ohne Fiihrung sind
alleine schon die Ermittlung und der Einsatz der notwendigen Informationsstandards im NSCN
nicht moglich, da die einzelnen Unternehmen unterschiedliche Auffassungen beziglich dieser
Fragestellungen haben.

Organisatorische Fragen im NSCN sind eine weitere Quelle fur Fihrungsprobleme. Ohne eine
entsprechende Fihrungsstruktur ist es unmoglich die Kompetenzen der einzelnen Unternehmen
abzustimmen. Darunter fallen sowohl zu treffende Entscheidungen beziiglich der durchzufiih-
renden Aktivitaten als auch Weisungsrechte fiir einzelne Unternehmen.**® Da die Organisation
eng mit der Austibung von Macht verbunden ist, sind Konflikte zwischen einzelnen Unterneh-
men zu erwarten. Als Beispiel dafur kann der Einsatz von Logistik-Providern angefihrt wer-
den. Zur Sicherstellung der Materialversorgung im NSCN sind einerseits vorwarts- und ande-
rerseits rickwartsgerichtete Transportvorgange durchzufiihren. Zur Erreichung einer hohen
Effektivitat und Effizienz ist der Einsatz von Unternehmen sinnvoll, die ein grofRes Know-how

8 \/gl. Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 155.
7 vgl. Balke/Kipper [Controlling 2003], S. 954.

8 \/gl. Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 135.
9 \gl. Kiipper [Controlling 2005], S. 284.
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im Bereich der Logistik besitzen. Wenn in weiterer Folge nicht eindeutig geklart ist, wer ent-
sprechende Weisungsrechte besitzt, das eingesetzte Speditionsunternehmen zu beauftragen, ist
eine erfolgreiche Abwicklung der Logistik nicht mehr mdglich. Einzelne Unternehmen werden
beispielsweise mit Eilauftrdgen oder Retoursendungen versuchen ihr Geschéftsergebnis zu
optimieren, wodurch die gesamten Logistikkosten ansteigen. Unternehmen, die ihre Transport-
vorgénge selbst abwickeln, werden sich wiederum weigern, die von der Spedition angebotenen
Leistungen in Anspruch zu nehmen. Probleme dieser Art sind nur durch eine Filhrung zu behe-
ben, die in kooperativer Weise das Gesamtergebnis optimiert.*®

Die Allokation eines etwaigen Kooperationserfolges stellt ein weiteres Problem im NSCN dar.
Die einzelnen Partnerunternehmen gehen mit bestimmten Nutzenerwartungen eine Kooperati-
on im Rahmen des NSCN ein. Demgegeniiber sind Investitionen, wie beispielsweise in erfor-
derliche IuK Technologien oder Recyclinganlagen, zu tatigen. Die NSCN Teilnehmer erwarten
sich ihrerseits einen Uberschuss des Nutzens lber die Kosten. Zur Aufrechterhaltung der
Netzwerkstabilitat ist also der entstehende Kooperationsgewinn auf die einzelnen Unternehmen
aufzuteilen. Ohne Fihrungssystem ist diese Aufteilung jedoch nicht realisierbar, da mit grof3er
Wahrscheinlichkeit kein teilnehmendes Unternehmen in der Lage ist, eine verursachungsge-
rechte Allokation des Kooperationsgewinns vorzunehmen.

Aufgrund der beschriebenen Fihrungsprobleme ist davon auszugehen, dass die angestrebte
nachhaltigkeitsorientierte Konfiguration des NSCN ohne ein entsprechendes Fihrungssystem
nicht zu erreichen ist. Daher ist im nachsten Teil der Arbeit ein auf die NSCN Erfordernisse
abgestimmtes Fiihrungssystem zu entwickeln.

2  Entwicklung eines Fuhrungssystems flr nachhaltige Supply Chain Netzwerke

Die Leistungserstellung im NSCN erfolgt durch eine Reihe von Entscheidungen und Handlun-
gen. Die Entscheidungen werden von unterschiedlichen Personen getroffen und die Handlun-
gen in den verschiedenen Unternehmen im NSCN ausgefuihrt. Daraus ergibt sich die Notwen-
digkeit die erforderlichen Entscheidungen und Handlungen auf ein gemeinsames Ziel auszu-
richten.**' Die Realisierung dieser Zielausrichtung ist durch eine entsprechende Fiihrung si-
cherzustellen. Die einzelnen Flhrungsaspekte werden dabei in einem Flhrungssystem abgebil-
det. Das Fuhrungssystem beeinflusst den Erfolg des NSCN und damit auch den Unterneh-
menserfolg der Partnerunternehmen erheblich, da es die Performance der unternehmensiber-

0 \/gl. Kaluza/Blecker [Unternehmensnetzwerke 1996], S. 38.
1 \/gl. Kiipper [Controlling 2005], S. 28.
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greifenden Prozesse bestimmt.*®® Damit stellt ein geeignetes Fiihrungssystem ein wichtiges
Erfolgspotential fiir das NSCN dar.*®®

2.1 Konzeptioneller Aufbau eines Fiihrungssystems fiir nachhaltige
Supply Chain Netzwerke

Fur die Nutzung der Vorteile einer systematischen Fiihrungsentwicklung, ist bei der Initiierung
und dem Betrieb eines NSCN ein entsprechendes Fiihrungssystem zu entwerfen.*®* Das Fiih-
rungssystem hat sicherzustellen, dass alle notwendigen Aufgaben zur effektiven Gestaltung
und fur den effizienten Betrieb eines NSCN zielorientiert definiert und durchgefiihrt werden.
Weiters ist durch eine Abstimmung der Fihrungsteilsysteme untereinander der Erfolg des
NSCN zu steigern, da die Austauschprozesse von Gutern und Reststoffen optimiert werden.
Wir halten daftr den Einsatz eines sechsteiligen Fhrungssystems zur Fiihrung eines NSCN fur
zweckmaBig und notwendig.*®®

Im ersten Schritt ist dabei ein Zielsystem zu entwerfen, um die 6kologischen und 6konomi-
schen Aktivitaten zielgerichtet durchfiihren zu kénnen und das soziale Gefuige im NSCN zu
verbessern. Zur Bildung des Fihrungssystems und zur Abstimmung der Fihrungsteilsysteme
untereinander ist ein entsprechendes Netzwerkcontrolling aufzubauen.*®® Dieses hat die einzel-
nen Fuhrungsteilsysteme zu unterstiitzen, indem es die erforderlichen Koordinationsaufgaben
wahrnimmt. Im ndchsten Schritt ist ein Planungs- und Kontrollsystem aufzubauen, welches fur
eine ausgereifte Fiihrung und Steuerung des NSCN unerlasslich ist. Die dazu notwendigen In-
formationen sind durch ein entsprechendes Informationssystem bereitzustellen. Durch diese
Informationen wird sowohl die Zielbildung, als auch die Planung, Steuerung und Kontrolle des
NSCN erméglicht.*®” Durch die Informationsversorgung soll ein optimiertes Entscheidungs-
verhalten der betroffenen Manager sichergestellt werden.*®® Die genannten Fiihrungsteilsyste-
me werden in der Initiierungsphase eines NSCN simultan gebildet, da sie durch starke Abhén-
gigkeiten untereinander gekennzeichnet sind. Die genaue Ausgestaltung ist erst in der Be-
triebsphase abgeschlossen, da die einzelnen Teilsysteme aufeinander abzustimmen und laufend
entsprechende Anderungen vorzunehmen sind.

62 \/gl. Weibler [Fiihrung 2004], Sp. 298f. sowie Andersen [Leadership 2006], S. 10ff.
2 \/gl. Reichwald/Méslein [Fiihrung 2005], S.10.
% \/gl. Hult et al. [Leadership 2006], S. 8.

5 Beij Kiipper ist eine Einteilung in 5 Fiihrungsteilsysteme zu finden, da das Zielsystem einen Teil des Pla-

nungssystems darstellt. \Vgl. Kiipper [Controlling 2005], S. 30. Wir sind jedoch der Auffassung, dass eine
Trennung des Ziel- und Planungssystem zweckdienlich ist. Die Integration verschiedener Zielkategorien
stellt eine Grundbedingung fir die Konfiguration eines NSCN dar und ist daher isoliert zu betrachten.

%6 \/gl. Kiipper [Controlling 2005], S. 28ff.
7 \gl. Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 128.
8 \/gl. Weber [Controlling 2004], Sp. 155.
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Der Aufbau einer zur Filhrung geeigneten Organisation bedingt die Ausgestaltung der vorher
genannten Teilsysteme. Ohne Definition der zu erreichenden Ziele, der Struktur der Planung
sowie der dazu notwendigen Informationen ist eine geeignete Organisation nicht zu bestim-
men. Im Rahmen der Organisation sind Fragen zur Aufgabenverteilung in der Aufbauorgani-
sation und den Prozessablaufen in der Ablauforganisation zu klaren.*®® Im Unterschied zu an-
deren Netzwerkfihrungssystemen pléadieren wir weiters fur den Aufbau eines expliziten Perso-
nalfiihrungs- und Anreizsystems. Dieses bildet sich analog mit der Organisation, da die Perso-
nalfiihrung und entsprechende Anreize erst nach der Zieldefinition und der Bereitstellung der
notwendigen Informationen zur Gewinnallokation erfolgen kdnnen. Neben dem Zielsystem
sehen wir dieses Fihrungsteilsystem als ausgesprochen wichtig fir die Erreichung der ange-
strebten nachhaltigkeitsorientierten Konfiguration des NSCN an. Speziell die soziale Kompo-
nente der Nachhaltigkeit ist durch ein solches Teilsystem deutlich zu erhdhen, da durch eine
kooperative Flihrung im NSCN die Arbeitszufriedenheit der am Netzwerk beteiligten Mitarbei-
ter zu erhohen ist. Weiters ist durch ein entsprechendes Anreizsystem die Kooperation zwi-
schen den Unternehmen insgesamt zu stabilisieren, da durch die win-win Beziehungen und der
angestrebten Transparenz zwischen den Unternehmen opportunistisches Verhalten minimiert
wird. 7

Das Fuhrungssystem des NSCN muss laufend mit den Flhrungssystemen der teilnehmenden
Unternehmen harmonisiert werden.*”* Von besonderer Wichtigkeit ist eine Abstimmung der
Zielsysteme, da die Gbergeordneten NSCN-Ziele die Rahmenbedingungen fur die individuellen
Unternehmensziele darstellen und den Ausgangspunkt fiir die weitere Planung bilden.*’? Wei-
ters ist das Fihrungssystem mit dem Ausfuhrungssystem zu koppeln, damit die Effizienz der
Ausfiihrung sichergestellt wird.*”* Diese Koordinationsaufgaben sind durch das Netzwerkcont-
rolling zu erfiillen.*”* Die nachfolgende Abbildung gibt einen Uberblick tiber das Fiihrungs-
system und die notwendigen Koordinationsaufgaben des Netzwerkcontrollings.

9 \/gl. Thommen/Achleitner [Betriebswirtschaftslehre 2001], S. 742ff.
410 \/gl. Kaluza/Blecker [Stabilitat 1998], S. 4f.

11 vgl. Balke/Kipper [Controlling 2003], S. 944.

42 vgl. Kaluza/Winkler [Performance 2005], S. 19.

48 \gl. Kiipper [Controlling 2005], S. 36f.

47 Vgl. Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 127ff.
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<::> ... Systemiibergreifende Koordination

Quelle: Verfasser

Abbildung 49: Fihrungssystem von nachhaltigen Supply Chain Netzwerken

In den nachfolgenden Kapiteln sollen die einzelnen Flhrungsteilsysteme hinsichtlich ihres Bei-
trages zu einer effektiven Fuhrung des NSCN analysiert werden. Dabei werden die Koordinati-
onsaufgaben des Controllings in jedem Fihrungsteilsystem gesondert diskutiert.

2.2 Verankerung der Nachhaltigkeit im Zielsystem

Nachhaltigkeit als Ziel hat fur Unternehmen eine groRe Bedeutung. Erst durch die Beriicksich-
tigung von 6konomischen, 6kologischen und sozialen Aspekten im Zielsystem eines Unter-
nehmens, sind die damit verbundenen Erfolgspotentiale zu realisieren.*’”> Eine Verbesserung
der 6kologischen und sozialen Position von Unternehmen fiihrt in der Regel zu einem verbes-
serten 6konomischen Resultat. Die Rentabilitat und in weiterer Folge die Existenzsicherung
von Unternehmen werden also durch die Nachhaltigkeit in dreifacher Hinsicht verbessert. Es
gibt eine Reihe von Beispielen fiir die erfolgreiche Integration von 6kologischen und sozialen

45 \gl. Clausen/Mathes [Ziele 1998], S. 43.
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Zielen im Zielsystem von Unternehmen.*’® Trotzdem ist das Auftreten von Zielkonflikten zwi-
schen Okologischen und 6konomischen Zielen innerhalb des NSCN zu vermuten. Zur Errei-
chung einer hohen Effektivitat sind diese Zielkonflikte zu identifizieren und aufzulésen.*’”

2.2.1 Potentielle Grinde fir die Entstehung von Zielkonflikten zwischen ékonomischen,
okologischen und sozialen Zielen

In der Literatur sind verschiedene Ansatze zur Kategorisierung potentieller Griinde fur Ziel-
konflikte bei der Integration von 6kologischen Zielen im Zielsystem zu finden.*”® Fiir unsere
Untersuchung sind dabei folgende Gruppen von Relevanz:

e Technologische
e Okonomische
e |Informatorische

e Logistische.

Zielkonflikte durch technologische Griinde treten auf, wenn es keine geeignete Technologie
gibt, um 6kologische Ziele zu erfullen. Dies ist beispielsweise der Fall, wenn in einem spezifi-
schen Produktionsprozess eine Verunreinigung des Ausgangsmaterials stattfindet und damit
den Recyclingprozess erschwert oder behindert.*”® Die Produktion von Mehrkomponenten-
kunststoffteilen, z.B. Hartkunststoffteile mit weichen Dichtlippen, erschwert den Recycling-
prozess, da die verschiedenen Kunststoffarten zuerst mechanisch getrennt werden missen, um
die Sortenreinheit zu gewéhrleisten. In diesem Fall ist zu entscheiden, ob die Einsparung von
Einzelteilen die erhdhten Recyclingkosten Uberwiegt. Ein weiteres Beispiel fur die fehlende
Technologie zur Erfullung von 6kologischen Zielen, ist eine verringerte Produktqualitat auf-
grund des Einsatzes von rezyklierten oder weniger umweltbelastenden Materialien.*®® Hier ist
das Beispiel von Automobillacken zu nennen. In den spaten 1980er Jahren waren die Lackher-
steller sowohl durch den 6ffentlichen Druck als auch durch gesetzliche Restriktionen gezwun-

476 \/gl. beispielsweise Porter/van der Linde [Green 1995], S. 123.
411 \/gl. Kaluza/Winkler [Performance 2005], S. 19.

48 \/gl. u.a. Heeres et al. [Initiatives 2004], S. 987f. oder de Groene/Hermans [Implications 1998], S. 201. In
diesen Kategorisierungen sind auch gesetzliche Rahmenbedingungen als mégliche Quellen fiir die Entste-
hung von Zielkonflikten zu finden. Die gesetzlichen Vorgaben sind natirlich jedenfalls einzuhalten, wir ge-
hen aber davon aus, dass durch den Aufbau eines NSCN solche Konflikte nicht entstehen, da eine Ubererfiil-
lung von gesetzlichen Auflagen zu erwarten ist.

#19Vgl. de Groene/Hermans [Implications 1998], S. 209.

80 \/gl. von Ahsen/Funck [Systems 2001], S. 166. Die Qualitatsabnahme bei wiederholten Recyclingprozessen

ist unter dem Synonym ,,Downcycling” bekannt. VVgl. Schulz [Lexikon 2001], S. 70.
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gen, den Ausstol von Lésungsmitteln drastisch zu reduzieren.*® Eine Reduktion der verwen-
deten Losungsmittelmenge wére mit der verwendeten Technologie jedoch nicht gelungen. Erst
durch die Einfuhrung einer neuen Technologie auf Basis von wasserloslichen Lacken konnte
dieser Zielkonflikt aufgeltst werden.

Der Ausstieg oder auch nur die Veranderung des ProduktionsausstoRes eines Unternehmens
kann sich ebenfalls zu einem technologischen Problem fiir andere NSCN Mitglieder entwi-
ckeln. Die entstehenden Reststoffe oder Beiprodukte sind ndmlich oft ein wichtiger Produkti-
onsinput fur andere Unternehmen.*®? Starke Schwankungen bei der Produktion dieser Inputma-
terialien fuhren zu Engpéassen und/oder zum Aufbau unnétiger Bestdnde beim Unternehmen,
welches damit beliefert wird. Im schlimmsten Fall kann durch das Ausscheiden eines Unter-
nehmens sogar die Existenz des NSCN gefahrdet sein, wenn in angemessener Zeit kein Input-
ersatz gefunden werden kann. Diese Fragilitdt wird weitestgehend durch Unsicherheiten in
Bezug auf die Qualitat und Quantitat der Reststromfliisse determiniert.”®® In diesem Zusam-
menhang kommt speziell dem Risikocontrolling eine hohe Bedeutung zu, da durch ein solches
im Vorfeld eine Risikobewertung erfolgen kann.*** Die Versorgungssicherheit kann so bei-
spielsweise durch den gezielten Aufbau von redundanten Systemen innerhalb des NSCN und
einer Stabilisierung der Kooperationsbeziehungen sichergestellt werden.*®

Bei Zielkonflikten, die durch 6konomische Disparitaten ausgeldst werden, sind zwar Techno-
logien zur Erreichung von okologischen Zielsetzungen vorhanden, jedoch sind diese nicht 6-
konomisch sinnvoll einsetzbar. So ist beispielsweise der Einsatz von priméren Rohstoffen oft
billiger als das Recycling von gebrauchten Materialien.*® Weiters wird der Einsatz von nach-
haltigen Produktionsanlagen, welche die dkologische Performance verbessern wiirden, oft auf-
grund von Okonomischen Gesichtspunkten verworfen, da diese Prozesse zu kostenintensiv
sind.*®” Als Grund dafiir ist die fehlende Internalisierung von Umweltschutzkosten zu nennen,
die den Marktpreis von ¢kologischen Produkten negativ beeinflussen. Okologische Investitio-
nen konnen ebenso zu Konflikten zwischen den NSCN Teilnehmern fiihren.*®® Speziell im
Bereich von KMU sind beschrénkte finanzielle, technische und personelle Ausstattungen

8L \/gl. Meffert/Kirchgeorg [Umweltmanagement 1998], S. 674f.

82 \/gl. Zhu/Cote [Supply Chain 2004], S. 1031f.

8 vgl. Kumar/Malegeant [Closed-Loop 2005], S. 4 sowie Chouinard et al. [Reverse Logistics 2005], S. 106.
8 vgl. Winkler/Kaluza [Management 2006], S. 20.

8 \gl. Kaluza et al. [Konzeption 2001], S. 49.

8 \gl. Sarkis/Rasheed [Manufacturing 1995], S. 19.

87 \gl. de Groene/Hermans [Implications 1998], S. 210.

8 \/gl. BSR [Supply Chain 2001], S. 17.
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Hauptgriinde fiir eine niedrige 6kologische Performance durch nicht getatigte Investitionen.**
Weiters ist es fir Unternehmen und Kunden oft billiger, Reststoffe als Abfall zu beseitigen,
anstatt diese zu sammeln und an den Hersteller zu retournieren. Dies ist hiufig darauf zurlck-
zufiihren, dass die dazu notwendigen Transaktionskosten von den retournierenden Unterneh-
men zu tragen sind.*® Zusammenfassend kommt es in den meisten Fallen zu dkonomischen
Zielkonflikten, weil die zu erzielenden Einsparungspotentiale nicht verursachungsgerecht auf-
geteilt werden.*** Durch eine verursachungsgerechte Allokation der Gewinne im NSCN im
Sinne des win-win Prinzips konnen derartige Zielkonflikte zum Nutzen aller beteiligten Unter-
nehmen aufgeldst werden.

Informatorische Griinde fir Zielkonflikte sind vorhanden, wenn es keine ausreichenden Infor-
mationen Uber die 6konomischen Auswirkungen von 6kologischen Investitionen und/oder
Verbesserungen gibt.**? Dies bedeutet, dass die Zielerreichung entweder nicht transparent dar-
gestellt wird, die entsprechenden Informationsbedurfnisse nicht ausreichend gedeckt werden
oder die Partnerunternehmen nicht bereit sind die notwendigen Informationen bereitzustel-
len.**® Dies fiihrt sehr oft zu einer verringerten Bereitschaft fiir dkologische Verbesserungs-
mafRnahmen. Die vorherrschende ,,Abfallmentalitat* innerhalb von Unternehmen oder auch bei
verschiedenen Kundengruppen kann sich ebenfalls negativ auf die 6kologische Performance
auswirken.*** So kénnen beispielsweise Produktionsmitarbeiter Recyclingprozesse erschweren,
indem sie Reststoffe nicht sorgsam trennen.*®> Empirische Untersuchungen belegen weiters,
dass viele 6kologische Verbesserungen spatestens bei der Beschaffung verworfen werden, da
sie dort aufgrund der scheinbar hohen Kosten nicht konomisch erscheinen.*® Im Kundenbe-
reich werden 6kologische Produkte oft nicht gekauft, weil die Konsumenten psychologische
Ressentiments beziiglich der Produktqualitat haben.*’ Dies ist in weiterer Folge oftmals der
AnstoR fir den Produzenten, die 6kologische Verbesserungen nicht weiter verfolgen.*® Als
Beispiel dafir ist die Herstellung von Autoreifen anzufiihren, welche problemlos durch Recyc-
ling von alten Autoreifen hergestellt werden konnten. In diesem Zusammenhang ist das Cont-
rolling aufgefordert, durch entsprechende Informationen innerhalb des NSCN zum Abbau die-

89 \/gl. Granek/Hassanali [Sustainability 2005], S. 573.
40 \/gl. de Groene/Hermans [Implications 1998], S. 209.

1 \/gl. Sheu et al. [Logistics 2005], S. 288, Sahin/Robinson [Information 2005], S. 583 sowie Kaluza et al.
[Principal 2003], S. 9.

92 \/gl. de Groene/Hermans [Implications 1998], S. 201.

9 \/gl. Kreikebaum [Ecology 1998], S. 72.

49 vgl. Lowe [Resource 1998], S. 45.

% \Vgl. de Groene/Hermans [Implications 1998], S. 209.

4% \/gl. Carter et al. [Purchasing 2000], S. 220.

#7\gl. Sarkis/Rasheed [Manufacturing 1995], S. 20.

%8 \/gl. hierzu und im folgenden Kumar/Malegeant [Closed-Loop 2005], S. 4.
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ser Barrieren beizutragen. Beispielsweise ist durch entsprechende Oko-Controlling Instrumente
der Bedarf an 6kologischen Investitionen aufzuzeigen.

Logistische Griinde fur Zielkonflikte treten auf, wenn die Logistik nicht in der Lage ist, die
vorwarts- und riickwartsgerichteten Stoffstréme effektiv abzubilden.**® Dies ist besonders dann
der Fall, wenn kleine Mengen von nicht sortenreinen Reststoffen produziert werden, die so-
wohl technisch als auch 6konomisch nur sehr schwer zu verwerten sind.*® Speziell im Bereich
der Logistik treten dabei oft Probleme auf, da die zu verwertenden Volumina zu klein sind
und/oder fir gebrauchte Giiter spezielle Transportanforderungen nétig sind, um ein effizientes
Logistiksystem aufzubauen.®® Hier ist eine abgestimmte Distributions- und Redistributionslo-
gistik innerhalb des NSCN aufzubauen, um dadurch Skaleneffekte beim Transport und bei der
Stoffverwertung zu erreichen. Die Komplexitat der Supply Chain Organisation wird durch die
Beriicksichtigung von odkologischen Fragestellungen deutlich erh6ht.>® Wir gehen davon aus,
dass ein bedeutsamer Anteil an dieser Komplexitdt durch mangelnde Transparenz der Pla-
nungsprozesse der einzelnen Netzwerkunternehmen zustande kommt. Daher ist die erhohte
Komplexitat mit einer auf diese Erfordernisse abgestimmten Organisation im NSCN und opti-
mierter Planungsprozesse zu reduzieren.

2.2.2 Auflésung von Zielkonflikten und Ableitung eines
nachhaltigkeitsorientierten Zielsystems

Die Zielformulierung kann sowohl auf NSCN-Ebene als auch auf Unternehmensebene grund-
satzlich top-down, bottom-up oder down-up erfolgen.®® Dabei kommt es zusétzlich zu den im
vorigen Unterkapitel diskutierten Aspekten zu Zielkonflikten zwischen Formalzielen und
Sachzielen.®™ So ist es beispielsweise denkbar, dass auf NSCN-Ebene zur Verbesserung der
Verwertungseffektivitat die Anschaffung einer zusétzlichen Recyclinganlage als Sachziel im
Sinne eines Gesamtoptimums definiert wird. Dies kann die Formalziele eines Einzelunterneh-
mens im NSCN beeintréchtigen, da entsprechende Investitionsaufwendungen zu tatigen sind.
Daher ist es von grolter Wichtigkeit das Gesamtoptimum im Auge zu behalten und die Ziel-

99 \/gl. Heeres et al. [Initiatives 2004], S. 988f.

500 \/gl. de Groene/Hermans [Implications 1998], S. 209.
%01 \/gl. Hansen [Redistribution 1997], S. 15.

%02 \/gl. Kumar/Malegeant [Closed-Loop 2005], S. 4.

%03 \/gl. Kaluza [Entscheidungsprozesse 1979], S. 183 sowie Horvath [Controlling 2002],
S. 238.

Vgl. Winkler [Zielplanung 2006], S. 242. Formalziele kdnnen Erfolgsziele (z.B. Kapitalrentabilitat) oder
Liquiditatsziele (z.B. Kapitalliquiditat) sein, welche beispielsweise im Rahmen der Budgetierung determi-
niert werden. Sachziele sind hingegen Ziele, die mit der Umsetzung einer bestimmten Strategie einhergehen.
Vgl. Horvath [Controlling 2002], S. 147 und 234 sowie Thommen/Achleitner [Betriebswirtschaftslehre
2001], S. 100ff.

504



140

systeme der einzelnen Unternehmen dementsprechend zu harmonisieren. Dazu bietet sich eine
down-up Vorgangsweise an.>®® Im Rahmen dieses auch als Gegenstromverfahren bekannten
Konzepts, werden die Ziele top-down, also vom NSCN aus, vorgegeben und mit den Unter-
nehmen in einem iterativen Abstimmungsprozess abgestimmt.>® Es erfolgen hierbei so viele
Verhandlungsrunden, bis etwaige Zielkonflikte korrigiert sind.”®" Damit wird sichergestellt,
dass die NSCN Zielvorgaben mit den einzelnen Unternehmenszielen kompatibel sind und die
Kooperation nicht durch zentralistisches Verhalten des NSCN negativ beeinflusst wird. Dabei
sind speziell Zielkonflikte bei der Zusammenarbeit mit kleineren Unternehmen zu verhindern,
da diese durch ihre zentralistische Fihrungsstruktur oft VVorbehalte gegen Eingriffe von aulien
haben.>®

Bei der Integration der verschiedenen Zielausprdgungen sind nach der Definition des Begriffs
Nachhaltigkeit nicht nur 6konomische und Okologische, sondern auch soziale Ziele im Ziel-
system zu verankern.”® Es ist davon auszugehen, dass die Steigerung der ékologischen und
okonomischen Performance auch zu einer Verbesserung der sozialen Performance fuhrt. Dies
ergibt sich aus der Uberlegung, dass einerseits die Gesellschaft von der verbesserten 6kologi-
schen Performance profitiert und andererseits Unternehmen, die eine gute 6konomische Per-
formance aufweisen, ihre Mitarbeiter entsprechend am Gewinn beteiligen. Weiters ist durch
die gesteigerte Komplexitdt im NSCN nur eine hohe Effektivitdt und Effizienz zu erreichen,
wenn die Mitarbeiter ihre Fahigkeiten zur Umsetzung der geforderten Prinzipien innerhalb des
NSCN aktiv einbringen. Damit das vorhandene Mitarbeiterpotential ausgeschopft werden
kann, sind entsprechende Anreize zur Motivation zu implementieren. Dabei ist ein breites
Spektrum, von der Einflihrung eines Pramiensystems bis zu erweiterten sozialen Leistungen,
moglich und in den Unternehmen individuell einzusetzen. Im Rahmen dieser Arbeit wird die
soziale Komponente der Nachhaltigkeit im Personal- und Anreizsystem diskutiert und aus
Griinden der Ubersichtlichkeit im Zielsystem nicht weiter ausgefuhrt.

Die nachhaltigkeitsorientierte Konfiguration ist als oberstes Ziel des NSCN anzusehen. Daraus
abgeleitet sind mogliche Wege zu finden, wie dieses Oberziel zu realisieren ist. Die nachhal-
tigkeitsorientierte Konfiguration ist nur gemeinsam auf Netzwerkebene zu verwirklichen.
Dementsprechend sind die korrespondierenden Zwischenziele auf der Netzwerkebene angesie-
delt. Dabei werden Sach- und Formalziele getrennt, da die Erreichung der angestrebten Konfi-

%05 \/gl. Kaluza/Winkler [Performance 2005], S. 19f. sowie Horvath [Controlling 2002], S.238.
%% \/gl. Gelbmann/Vorbach [Management 2003], S. 207.

%07 vgl. Lanz [Controlling 1992], S.266.

%% \/gl. dazu ausfiihrlich Schachner et al. [Steuerung 2006], S. 589ff.

509 vgl. z.B. Petschow et al. [Nachhaltigkeit 1998], S. 13, Stead/Stead [Management 2004],
S. 22ff. sowie Ammon [Nachhaltigkeit 2004], S. 56.
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guration sowohl aus der Sicht von Sach- als auch aus der Sicht von Formalzielen erreichbar
sein muss.>'? In der Literatur werden Formalziele als Ziele definiert, die die Wirtschaftlichkeit
betreffen.”™ Dies sind vor allem Liquiditats- oder Rentabilitatsziele. Nach dieser Einteilung
sind Okologische Ziele, wie beispielsweise die Erhéhung der Verwertungsquote, Sachziele.
Grundsatzlich erscheint es sinnvoll, auch 6kologische Formalziele zu definieren. So kdnnte
beispielsweise ein Grenzwert fur die Toxizitat der eingesetzten Materialen als Formalziel an-
gegeben werden, das durch Sachziele, wie der Verringerung des Einsatzes bestimmter Stoffe,
erreicht werden kann.

Die Erfullung der Zwischenziele erfordert eine entsprechende MaRnahmenumsetzung auf Un-
ternehmensebene. Dort sind die Subziele der einzelnen Unternehmen wiederum aufeinander
abzustimmen, um das Gesamtergebnis des NSCN zu optimieren. Abbildung 50 gibt einen U-
berblick tber die verschiedenen Zielebenen im Zielsystem eines NSCN mit beispielhaft ange-
fuhrten Zielen.

510 In der Literatur werden sowohl die Sachzieldominanz als auch die Formalzieldominanz diskutiert. In der

unternehmerischen Praxis ist meist eine Mischform der zwei Auspragungen zu finden. Vgl. Jung [Budgetie-
rung 1985], S.70 sowie Horvath [Controlling 2002], S.238.

11 vgl. Kaluza [Entscheidungsprozesse 1979], S. 139 und die dort zitierte Literatur.
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Quelle: In Anlehnung an Winkler [Controlling 2005], S. 163

Abbildung 50: Zielsystem von nachhaltigen Supply Chain Netzwerken

Um das Zielsystem an veranderte Umweltbedingungen anzupassen, ist es besonders in der Be-
triebsphase des NSCN nétig, periodische Uberpriifungen der vorhandenen Zielkategorien und
Zielbeziehungen vorzunehmen.>*? Aus Sicht der Netzwerkstabilitat ist diese Forderung von
grofter Wichtigkeit, da Zielkonflikte im schlimmsten Fall zum Austritt von Unternehmen aus
dem NSCN fiihren.”™ Weiters ist die Zieldefinition der Ausgangspunkt fir die strategische und
operative Planung und determiniert so die abgeleiteten 6konomischen, 6kologischen und sozia-
len Auswirkungen der Unternehmensaktivitéaten.

512 vgl. Winkler [Zielplanung 2006], S. 244.
83 vgl. Kaluza/Blecker [Stabilitat 1998], S. 5.
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2.3 Sicherung der nachhaltigkeitsorientierten Ziele durch den Einsatz eines
spezifischen Planungs- und Kontrollsystems

Ausgehend vom Zielsystem wird die Planung im NSCN durchgefiihrt.>™* Innerhalb des NSCN
sind dabei zwei Planungsebenen zu unterscheiden.™ Die erste Planungsebene betrifft die
Netzwerkebene, die zweite die Unternehmensebene. Um eine Kreislaufwirtschaft aufzubauen,
sind 6konomische, dkologische und soziale Strategien, MaRnahmen und Kooperationsverein-
barungen auf NSCN-Ebene gemeinsam zu planen. Die beteiligten Unternehmen bleiben recht-
lich und 6konomisch unabhéngig und treffen Entscheidungen bezuglich ihrer Planung unter
Berlicksichtigung der NSCN-Planung autonom.

Im Rahmen der strategischen Planung erfolgt die Gestaltung des NSCN.>*® Ausgehend von den
langfristigen Zielen, wird die Strategie und Struktur des NSCN bestimmt. Wir vertreten die
Meinung, dass in dieser Phase die Implementierung eines Planungsgremiums von Vorteil ist.
Gemeinsam mit Vertretern von ausgewahlten Schlusselpartnern sind analog zur SCM Philoso-
phie idealtypische Leistungsprozesse abzubilden und optimale Rahmenbedingungen fur einen
durchgéngigen Material-, Reststoff- und Informationsfluss im NSCN zu schaffen.”’’ Dabei
sollten sowohl absatzseitige als auch lieferantenseitige Partnerunternehmen in den Planungs-
prozess integriert werden. Zuséatzlich sind Service- und Logistikprovider in den strategischen
Planungsprozess einzubinden, da diese aufgrund ihrer Spezialisierung beziglich Logistik-,
Verwertungs- und Entsorgungsaufgaben das erforderliche Know-how fur die Gestaltung des
NSCN aufweisen. Die im Zielsystem festgelegten 6konomischen, 6kologischen und sozialen
Ziele sind in der strategischen Planung zu beriicksichtigen.>*® Ausgehend davon werden vom
Planungsgremium anzustrebende Bestandsverringerungen, Verwertungsquoten, Kosteneinspa-
rungen, Investitionspléane, Umsatze oder auch RentabilitatsgréRen fir die nachsten Jahre ge-
plant. Diese strategischen Planungsergebnisse sind sowohl mit den im NSCN existierenden
Engpassen, als auch mit den Partnerunternehmen auf deren spezifische Erfordernisse abzu-
stimmen und gegebenenfalls zu adaptieren. Ein mdglicher Engpass kann sich beispielsweise
daraus ergeben, dass ein spezifischer Reststoff, der als Produktionsinput gebraucht wird, nicht
in der erforderlichen Quantitat vorliegt. In diesem Fall ist eine mengenméaRige Anpassung vor-
zunehmen und/oder ein weiteres Unternehmen in das NSCN zu integrieren, um die Versorgung

314 Unter Planung wird im Allgemeinen der geistige Prozess zur Vorwegnahme kiinftiger Geschehnisse verstan-

den. Sie fuhrt damit zur Willensbildung, wogegen die Kontrolle die Willensdurchsetzung symbolisiert. Vgl.
Hahn [Planung 1992], Sp. 1978 sowie Kupper [Planung 2004], Sp. 1149.

1> vgl. Kaluza/Winkler [Networks 2006], S. 505.
*16vgl. Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 154.
7 v/gl. Kaluza et al. [Principal 2003], S. 7.

518 vgl. Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 154.
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mit dem benétigten Inputmaterial sicherzustellen. Die fur die strategische Planung notwendi-
gen strategischen Informationen sind durch das Informationssystem bereitzustellen und in der
Betriebsphase laufend zu kontrollieren um die Rationalitat der strategischen Planung sicherzu-
stellen.

Die in der Strategie determinierten ZielgréRen sind im nachsten Schritt zu operationalisieren.”
Dies kann beispielsweise durch die Installation einer gemeinsamen Kooperations-Scorecard
erfolgen.”® Dazu wird die urspriingliche Balanced-Scorecard um Perspektiven der Kooperati-
onsperformance und Kooperationsaktivitaten erweitert.>* In den einzelnen Partnerunterneh-
men sind analog dazu ebenfalls Kooperations-Scorecards einzusetzen, um die einzelnen Ziel-
groRen abstimmen zu kdnnen. Je enger die leistungsmaRige Verknlpfung zwischen den Unter-
nehmen und dem NSCN ausgestaltet ist, desto mehr unternehmenstibergreifende Kennzahlen
sind in den jeweiligen Scorecards enthalten.’”” Beispielsweise sind in der Kooperationsaktivité-
ten-Perspektive die Durchlaufzeiten der einzelnen Unternehmen zu synchronisieren oder jewei-
lige Verwertungsquoten abzustimmen. Die Kooperationsperformance-Perspektive umfasst die
Ergebnisverbesserungen, welche durch die Kooperation entstehen.”® Darin sind sowohl 6ko-
nomische, als auch 6kologische und soziale Kennzahlen abzubilden. Es kdnnen beispielsweise
Rentabilitdtskennzahlen, die Gesamtabfallmenge des NSCN oder die Anzahl der zu schlichten-
den Streitfalle zwischen den Unternehmen enthalten sein, die sachlogisch mittels Ursache-
Wirkungsketten mit den einzelnen MaRnahmen der Unternehmen verbunden sind. Hierdurch
wird sichergestellt, dass die Strategie in plausible Sach- und Formalziele auf Unternehmens-
ebene (bersetzt und der Erfolg der durchzufiihrenden Malinahmen entsprechend gemessen
werden kann.*** Durch die Vereinheitlichung der verwendeten Ziel- und MessgroBen ist zudem
die Kommunikation im NSCN zu verbessern, da die beteiligten Unternehmen in derselben
»Sprache* kommunizieren.

Als Ergebnis des Planungsprozesses miissen abgestimmte Produktions-, Recycling-, Beschaf-
fungs-, Absatz-, Investitions- und Finanzierungsplane des NSCN und der einzelnen Unterneh-
men vorliegen.”® Ist dies nicht der Fall muss durch entsprechende AnpassungsmaBnahmen
eine Korrektur der einzelnen Plane vorgenommen werden. Dabei sind speziell im Bereich der
Reststoffstrome Planungsprobleme zu erwarten. Die Planung der Recyclingprozesse ist durch

19 vgl. Kaluza/Blecker [Wettbewerbsstrategien 2000], S. 37.

520 \/gl. Balke/Kpper [Controlling 2003], S. 950.

%21 vgl. dazu auch Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 282f.
%22 vgl. Balke/Kiipper [Controlling 2003], S. 951.

%23 vgl. Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 282.

524 vgl. Kappler [Scorecard 2000], S. 36ff.

525 vgl. Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 155.
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Unsicherheiten in Bezug auf die Qualitat und Quantitat der Reststromfliisse gekennzeichnet.*®

Es miissen daher bereits in der Planung Uberlegungen angestellt werden, welche Mafinahmen
zu ergreifen sind, um die Kontinuitat der Reststromflisse zu erhdhen. Ein moglicher Ansatz
sind Produktleasingmodelle, bei welchen die hergestellten Produkte tber eine bestimmte Zeit-
dauer vermietet und danach riickgefuhrt werden. Je nach Erfolg der Reststoffflussstabilisierung
ist unter Umsténden die Lagerhaltungspolitik einzubinden, um die Versorgung mit Sekundar-
rohstoffen sicherstellen. So sorgen entsprechende Puffer fir die mengen- und zeitmalige Ver-
fugbarkeit der Reststoffe von anderen Unternehmen und/oder Endkunden.®”’ Bei einer Veran-
derung eines Teilplanes mussen die anderen Teilplane wiederum neu abgestimmt werden, da
zumeist Interdependenzen bestehen. In Fall des Produktleasings sind beispielsweise die Fi-
nanzpléne neu aufzustellen, da die monetéren Riickflisse nicht beim Verkauf stattfinden, son-
dern erst Uber die Nutzungsdauer zu erwarten sind.

Um die Effektivitdt des NSCN beurteilen zu kdnnen, mussen die strategischen Ziele mit der
langfristigen Zielerreichung bei der Ausfiihrung verglichen werden.”® Wenn im Rahmen die-
ses Soll/lst-Vergleichs Abweichungen festgestellt werden, missen die langfristigen Ziele, die
Grundannahmen und/oder die Struktur des NSCN entsprechend verbessert werden.”® Fir die
Effizienzbeurteilung werden die kurzfristigen Ziele der Zielerreichung gegentbergestellt. Bei
Abweichungen ist entweder die operative Ausfihrung in den einzelnen Unternehmen zu
verbessern oder die Operationalisierung der strategischen Ziele zu Gberprifen. Analog zur be-
schriebenen Vorgangsweise kénnen auch Soll/Wird-Vergleiche durchgefuhrt werden, um Ab-
weichungen proaktiv zu antizipieren.’®® Fir die Messung der Zielerreichung muss innerhalb
des NSCN eine entsprechende Informationstransparenz vorhanden sein. Dabei hat speziell das
Controlling die Aufgabe, eine luckenlose Informationsversorgung fiir die Beurteilung der Ef-
fektivitat und Effizienz sicherzustellen.>®' Die nachfolgende Abbildung gibt einen zusammen-
fassenden Uberblick tiber die durchzufiihrenden Planungs- und Kontrollprozesse im NSCN.

526 \/gl. Kumar/Malegeant [Closed-Loop 2005], S. 4 sowie Chouinard et al. [Reverse Logistics 2005], S. 106.
527 \/gl. Kaluza/Winkler [Performance 2005], S. 21.

528 \/gl. hierzu und im folgenden Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 154.

%23 vgl. Horvath [Controlling 2002], S. 177.

°%0 Beim Soll/Wird Vergleich werden die Sollwerte mit einer nicht linearen Trendexploration bis an das Ende

der Planungsperiode fortgeschrieben. Damit kann bereits vor dem Ende der Planungsperiode festgestellt
werden, welche Gesamtabweichung ohne Trendumkehr zu erwarten ist.

531 vgl. Kipper [Controlling 2005], S. 38.
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Abbildung 51: Planungs- und Kontrollprozesse in nachhaltigen Supply Chain Netzwerken

Das Planungs- und Kontrollsystem ist fiir die Durchfiihrung der erforderlichen Aufgaben auf
verschiedene Informationen angewiesen, die durch das Informationssystem bereitzustellen
sind.

2.4  Aufbau eines geeigneten Informationssystems zur nachhaltigkeitsorientierten
Planung, Steuerung und Kontrolle der Wertschépfungsprozesse

Dem Informationssystem®3? kommt innerhalb des NSCN eine hohe Bedeutung zu.>** Das Fiih-
rungssystem im NSCN braucht fir die Durchfihrung der bereichsspezifischen Aufgabenstel-
lungen verschiedene Arten von Informationen. Weiters sind Informationen fir die Kommuni-
kation zwischen den Fuhrungs- und Fihrungsteilsystemen der NSCN-Partner als kritischer

%2 Das Informationssystem besteht nach unserer Auffassung nicht nur aus dem computerunterstiitzten System,

sondern auch aus dem Personal, das fiir den Informationsversorgungsprozess zustandig ist. VVgl. Winkler
[Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 135 sowie Reese [Informationsverarbeitung 2004], Sp. 482. Dieser Prozess
lasst sich in die Ermittlung des Informationsbedarfs, der Informationsbeschaffung, der Informationsaufberei-
tung, der Informationsspeicherung und der Informationsabgabe unterteilen. VVgl. Horvath [Controlling 2002],
S. 362.

53 vgl. Kiipper [Controlling 2005], S. 127.
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Erfolgsfaktor zu sehen. Das Wissen und Konnen der verschiedenen Unternehmen im NSCN ist
nur mit einem geeigneten Informationsaustausch zur Steigerung der Qualitat der Kommunika-
tion effektiv und effizient zu nutzen.”* Daraus ergibt sich die Notwendigkeit des Aufbaus ei-
nes geeigneten Informationssystems.>*

In der Initiierungsphase des NSCN sind strategische Informationen fiir die Zieldefinition not-
wendig. Dementsprechend findet die Entwicklung des Informationssystems simultan mit der
Entwicklung des Zielsystems des NSCN statt. Die erforderlichen Informationen in dieser Phase
sind in starkem MaRe einmalig, zukunftsbezogen und unstrukturiert.>*® Es ist davon auszuge-
hen, dass ihre Beschaffung nicht automatisiert erfolgen kann, sondern vielmehr durch entspre-
chendes Personal zu erheben ist.>*” Das Controlling ist im Rahmen seiner Koordinationsaufga-
be dafiir verantwortlich, dass die Téatigkeiten des Informationssystems auf den Informationsbe-
darf der anderen Fuhrungsteilsysteme und die notwendige Informationsiibermittlung ausgerich-
tet sind.*® Dies bedingt speziell in der Initiierungsphase eine enge und durch informale Kom-
munikation gekennzeichnete Zusammenarbeit zwischen dem Informationssystem und dem
Controlling, da die Organisation des NSCN noch nicht ausreichend determiniert ist. Die
Hauptaufgabe des Informationssystems in der Initiierungsphase ist die Informationsbeschaf-
fung fir die Durchfuhrung von strategischen Analysen. Dazu geh6ren SWOT-Analysen, Tech-
nologieprognosen oder Analysen Uber potentielle Partner fir den Aufbau des NSCN. SWOT-
Analysen sind notwendig, damit die im NSCN vorhandenen Stérken und Schwachen friihzeitig
auf bestehende und zukunftige Chancen und Gefahren ausgerichtet werden. Im Detail sind Ge-
fahren, die auf Schwéchen treffen zu beseitigen und Chancen, die auf Stérken treffen zu nut-
zen.>® Beispielsweise sind Anderungen der rechtlichen Umwelt, die den Einsatz bestimmter
Materialien verbieten, frihzeitig einzuplanen und bei den betroffenen Unternehmen sind die
eingesetzten Rohstoffe durch umweltfreundlichere Materialien zu substituieren. Eine Starke
des NSCN ist beispielsweise die Materialeffizienz, welche sich bei den vorherrschenden hohen
Rohstoffpreisen positiv auf den Erfolg auswirkt. Dementsprechend sind Produktkomponenten
und/oder Prozesse weiter zu verbessern, damit dieser Wettbewerbsvorteil von etwaigen Kon-
kurrenten nicht aufgeholt werden kann. Fir die nachhaltige Entwicklung des NSCN sind wei-
ters speziell umweltrelevante Analysen sehr wichtig. Dazu gehdren Stoffzusammensetzungen
und Toxizitat der verwendeten Materialien oder zukinftige Technologieentwicklungen, welche
Okologischere und/oder effektivere Prozesse ermdglichen. Durch den Einsatz von entsprechen-

5% \gl. Jakobs [Kommunikation 2002], S. 315ff. sowie Frank [Informationstechnologie 2004], Sp. 473.
%% vgl. Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 135.

%% vgl. Horvath [Controlling 2002], S. 357.

37 vgl. Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 136.

538 vgl. Kiipper [Controlling 2005], S. 128.

5% vgl. Gelbmann/Vorbach [Management 2003], S. 184,
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den IuK Technologien sind die ermittelten Daten aufzubereiten und beispielsweise fir die Pla-
nung der Recyclingprozesse zu verwenden.>*

In der Betriebsphase andert sich die Aufgabenstellung des Informationssystems. Neben den
weiterhin zu erhebenden strategischen Informationen zur Erh6hung der Effektivitat, sind erfor-
derliche Informationen fiir die effiziente Planung und Kontrolle des NSCN bereitzustellen. In
diesem Stadium muss die Informationsverarbeitung fir eine Senkung der Transaktionskosten
liberwiegend automatisiert erfolgen.>** Fiir die Bewerkstelligung dieser Forderung sind die im
Rahmen des SCM diskutierten Instrumente einzusetzen. Eine Mdglichkeit ist die Vereinheitli-
chung der Informationssysteme der einzelnen NSCN-Partnerunternehmen.>*? Durch Investitio-
nen in gemeinsame luK-Technologien im Rahmen des SCM werden kompatible Informations-
strukturen geschaffen, die ein hohes MaR an Transparenz schaffen. Das Informationssystem hat
dementsprechend eine vorbeugende Funktion zur Verhinderung von Principal-Agent Proble-
men wahrzunehmen. Principal-Agent Probleme treten bei Auftragnehmer-Auftraggeber Bezie-
hungen aufgrund von Informationsasymmetrien und individuellen Interessen der Beteiligten
auf.>*” Durch eine verbesserte Informationspolitik zur Erhéhung der Transparenz kdnnen Unsi-
cherheiten in Bezug auf die NSCN-Partnerunternehmen minimiert werden.>** Dies betrifft so-
wohl Qualitatsunsicherheiten bei der Partnerauswahl im NSCN, als auch etwaige Handlungs-
und Motivunsicherheiten in der Betriebsphase des NSCN.>*

Fur die Abstimmung der NSCN-Planung mit den einzelnen Unternehmen sind Advanced Plan-
ning Systems (APS) zur Analyse, Simulation und Optimierung der Planungstatigkeiten einzu-
setzen.>*® Diese Systeme setzen auf unternehmensinternen Enterprise Resource Planning-
(ERP) Systemen und/oder Produktionsplanungs- und Steuerungs- (PPS) Systemen auf und
unterstiitzen so die netzwerkweite Planung.>"’ Die Grobplanung der NSCN Auftrage erfolgt
dabei zentral mit dem Einsatz von APS unter Beriicksichtigung der Kapazitaten der Partnerun-
ternehmen. Die Feinplanung der vom jeweiligen Unternehmen durchzufiihrenden Aktivitaten
findet in den einzelnen Unternehmen statt, um die Souverénitat der Unternehmen zu wahren.
Die Integration von Reststoffstromen in PPS- oder ERP-Systeme stellt dabei ein besonderes

50 \/gl. Behrendt et al. [Innovationen 1998], S. 111.
1 vgl. Scheer et al. [Kommunikationstechnologien 2003], S. 371.
2 \/gl. Balke/Kupper [Controlling 2003], S. 954 und 959.

3 vgl. Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 52f. sowie Kaluza/Blecker [Management 1996],
S. 397.

>4 vgl. dazu ausfiihrlich Kaluza et al. [Principal 2003], S. 45ff.
¥ vgl. ebenda S. 21ff.

%46 Vgl. Bretzke et al. [Planning 2001], S. 187.

7 \vgl. Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 143.
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Problem dar, da bislang kaum brauchbare L&sungsansitze auf Netzwerkebene vorliegen.>*
Wie bereits erwahnt, sind die Reststoffstrome durch Unsicherheiten in Bezug auf die Qualitat
und Quantitat gekennzeichnet. Das Informationssystem ist in Verbindung mit dem Controlling
dazu angehalten, entsprechende Informationen beziiglich der Reststoffstrome zu evaluieren.
Die Integration von vorwarts- und rickwartsgerichteten Material und Informationsfliissen ist
anschliefend durch entsprechende PRPS-Systeme auf NSCN- und Unternehmensebene zu be-
werkstelligen. Die zu erwartenden Riicklaufquoten sind dabei von besonderem Interesse fur die
weitere Planung im NSCN, da die Reststoffe in die Produktionsplanung der einzelnen Unter-
nehmen einflieBen.>*® Zur Unterstiitzung der Planung, Kontrolle und Steuerung der NSCN-
weiten Tatigkeiten ist die Installation von zentralen Informationsplattformen zu untersuchen.>*
Dazu bietet sich beispielsweise der Einsatz von internetbasierten Anwendungen, wie Internet-
Marktplatzen an.>** Die Ausnutzung des Internets als Kommunikationsmedium bietet den Vor-
teil, dass die hoch standardisierten Internet-Technologien von fast allen Unternehmen univer-
sell einsetzbar sind.* Eine Anbindung der verschiedenen Planungssysteme kann durch so ge-
nannte Middleware Losungen erfolgen, wobei zu beachten ist, dass gewisse Standards ein-
gehalten werden miissen.>®® In den Plattformen sind beispielsweise dkonomische, 6kologische
und soziale Informationen zusammengefasst, auf welche die einzelnen Partnerunternehmen
zugreifen konnen. Dies birgt den Vorteil, dass keine redundanten Informationen im NSCN
aufgebaut werden, da alle Unternehmen tber dieselbe zentrale Datenbasis verfiigen.

Ein wichtiges Aufgabengebiet des Informationssystems ist die Bereitstellung von Informatio-
nen bezuglich der Zielerreichung des NSCN. Sowohl in der Initiierungs- als auch in der Be-
triebsphase soll daher ein addquates Berichtwesen fur geeignete Gestaltungs- und Lenkungsin-
formationen sorgen.”™* Das Berichtswesen als Teil des Informationssystems ist ein wichtiges
Bindeglied zu den anderen Flhrungsteilsystemen. Die tbermittelten Informationen fir die
Vorbereitung von Entscheidungen der einzelnen Fihrungsteilsysteme des NSCN sind von be-
sonderer Wichtigkeit.>>® Daher ist die Koordination des Informationssystems mit der Organisa-
tion sicherzustellen. Die Entscheidungstrager sollen durch die Bereitstellung der notwendigen
Informationen ihre Entscheidungen schnell und rationell treffen kdnnen.**® Durch das verbes-

58 gl

Kaluza [Verwertungsnetzwerke 2001], S. 18.

9 \/gl. Hansen [Redistribution 1997], S. 18.

%0 v/gl. Bogaschewsky [Abstimmung 2002], S. 37f.

1 vgl. Schick [Zusammenarbeit 2001], 0.S.

%2 vgl. Blecker [Web 2003], S. 37.

%3 vgl. Frank [Informationstechnologie 2004], Sp. 475.

4 vgl. Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 139.

% vgl. Kiipper [Controlling 2005], S. 170.

%56 Vgl. Reichmann [Controlling 1997], S. 434 sowie Weber [Controlling 2004], Sp. 155.
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serte Entscheidungsverhalten innerhalb des NSCN ist die 6konomische und 6kologische Effek-
tivitat und Effizienz zu steigern. Abbildung 52 gibt einen Uberblick Gber wichtige Bestim-
mungsgroflien des Informationssystems in der Initiierungs- und Betriebsphase des NSCN.

Wichtige BestimmungsgroéfRen des Informationssystems in der ...

... Initilerungsphase des NSCN: ... Betriebsphase des NSCN:
(fallweise in der Betriebsphase)
Informationsbedarf der Strategische Informationen Operative Informationen
Eiih teilsyst (z.B. Umwelt und Unternehmensanalysen, (z.B. Abbau von Informationsasymmetrien,
uhrungsteiisysteme Partnerauswahl, Technologieprognosen,...) Rucklaufquoten,...)
Aufbau des Strategisch Operativ
Bericht (z.B. Nichterreichung von strategischen (z.B. Budgetabweichungen; Nichterfiillung von
erichtswesen Zielsetzungen) Sachzielen, wie z.B. Verwertungsquoten)
Fokus der Anlassbezogen/Situativ durch Maéglichst automatisiert durch
Informationsbereitstellung Fachpersonal luK-Technologien

Erhéhung der 6konomischen und ékologischen| Erhéhung der konomischen und ékologischen
Effektivitat durch Effektivitat und Effizienz durch
verbesserte Entscheidungsgrundlagen verbesserte Entscheidungsgrundlagen

Ziel der
Informationsversorgung

Quelle: Verfasser

Abbildung 52: Das Informationssystem in nachhaltigen Supply Chain Netzwerken

Die durch das Informationssystem bereitgestellten Informationen dienen zu einem grof3en Teil
einer optimalen Entscheidungsfindung in den Fihrungsteilsystemen und der Steuerung im
NSCN. Im n&chsten Schritt muss festegelegt werden wie und von wem die Entscheidungen im
NSCN getroffen werden. Zu diesem Zweck ist eine geeignete Organisation zur Fiihrung des
NSCN zu konzipieren.

2.5 Einsatz eines Organisationssystems fir die Gestaltung und den Ablauf der
Prozesse in nachhaltigen Supply Chain Netzwerken

Grundsatzlich hat die Organisation die Zweckerfiillung des NSCN sicherzustellen.>®” Dies ge-
schieht, indem die Aktivitaten innerhalb des NSCN zielgerichtet gesteuert werden, um eine
formale Ordnung der Zusammenarbeit zu schaffen.>*® Die Organisation darf dabei nicht mit der
Struktur des NSCN verwechselt werden, welche in der Initiierungsphase als Ergebnis eines
strategischen Planungsprozesses entsteht. Die Organisation lasst sich in die zwei Kernbereiche
Aufbauorganisation und Ablauforganisation unterteilen.”* Im Rahmen dieses Filhrungsteilsys-
tem sind 6konomische, 6kologische und soziale Aspekte im Sinne der Nachhaltigkeit glei-

7 vgl. Schreydgg/Werder [Organisation 2004], Sp. 967.
%58 vgl. Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 171.
%59 vgl. Thommen/Achleitner [Betriebswirtschaftslehre 2001], S. 742ff.
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chermal3en zu berticksichtigen. Die Behandlung der jeweiligen Fragestellungen ist in den ein-
zelnen Aspekten der Organisation daher nicht explizit vorgesehen.

Die Aufbauorganisation hat dafiir zu sorgen, dass die zu erflllenden Aufgaben, die zu treffen-
den Entscheidungen und die auszuiibenden Weisungsrechte verteilt werden.*® Die Ablaufor-
ganisation koordiniert die Leistungsabstimmung zwischen den NSCN-Partnerunternehmen,
indem sie die zeit-rdumlichen Beziehungen zwischen den Unternehmen abstimmt. Die Struktu-
rierung der dazu notwendigen Kommunikationskanale ist in Zusammenarbeit mit dem Control-
ling und dem Informationssystem auszugestalten. In der Initiierungsphase des NSCN ist davon
auszugehen, dass das fokale Unternehmen bei der Ausubung der notwendigen Aufgaben eine
Schlisselposition einnimmt. Dies erscheint logisch, da die Fihrungsteilsysteme wie bereits
erwéhnt evolutorisch entstehen, die Struktur der Organisation daher erst langsam heranwéchst
und das fokale Unternehmen den Impuls zur Bildung des NSCN gibt. In der Betriebsphase
favorisieren wir den Einsatz eines Gremiums fiir die Filhrung des NSCN.>®! Dies ist von groRer
Bedeutung, da durch das Mitspracherecht einzelner Schlusselpartner die Vertrauensbasis zur
Stabilisierung der Kooperation zu steigern ist. Bei der Konzeption dieses Fihrungsgremiums
hat das Controlling aufgrund seiner systembildenden Koordination unterstltzend mitzuwirken.
Besonders ist die Fokussierung des Informationssystems auf die zur Koordination der Organi-
sation notwendigen Informationen sicherzustellen.®®® In weiterer Folge sollte ein Controller
fixer Bestandteil des Fihrungsgremiums sein, da dadurch die Fuhrungsunterstiitzungsfunktion
des Controllings sichergestellt wird.”®®

Die Mitglieder des Fuhrungsgremiums sind aus den NSCN-Partnerunternehmen zu rekrutieren.
Die entsandten Personen verfugen notwendigerweise (iber eine angesehene Stellung innerhalb
der einzelnen Unternehmen. Weiters sollten sie in engem Kontakt mit den Machtpromotoren in
den korrespondierenden Unternehmen stehen.®® So wird sichergestellt, dass Entscheidungen,
die auf NSCN-Ebene getroffen werden, auch auf Unternehmensebene durchgesetzt werden.
Die Gremiumsmitglieder im NSCN entsprechen im Promotorenmodell den Fachpromotoren,
da sie durch ihr Okologisches und 6konomisches Fachwissen wichtige Anregungen fir eine
Weiterentwicklung des NSCN einbringen. Vor allem Service- und Logistikprovider sollten

%60 \/gl. hierzu und im folgenden Kiipper [Controlling 2005], S. 284ff.

%81 v/gl. Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 172.

%62 \/gl. Horvath [Controlling 2002], S. 359. Im Besonderen hat das Controlling im Rahmen der Informations-

bedarfsanalyse das Informationsangebot, den Informationsbedarf und die Informationsnachfrage zu synchro-
nisieren. Vgl. Holten [Fiihrungsinformationssysteme 1997], S. 15f. sowie Horvéath [Controlling 2002], S.
365.

%3 \/gl. Kiipper [Controlling 2005], S. 23.

%64 vgl. zum Promotorenmodell ausfiihrlich Kaluza [Promotoren 1982], S. 408ff. sowie Gelbmann/Vorbach

[Management 2003], S. 114ff.
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fixer Bestandteil der Organisation sein. Sie kdnnen einerseits die 6kologische Performance des
NSCN durch ihre Fachkenntnisse entscheidend verbessern und andererseits durch ihr Know-
how bei der Koordination die zeit-raumliche Prozessabstimmung positiv beeinflussen.*®

Es ist davon auszugehen, dass das Fuhrungsgremium am Anfang der Betriebsphase durchge-
hend zusammenarbeitet. In diesem Stadium sind viele Entscheidungen zu treffen und das Ver-
trauen zwischen den Personen und/oder Unternehmen ist erst aufzubauen. Aus diesem Grunde
ist eine enge zeitliche und rdumliche Zusammenarbeit zwischen den Unternehmensvertretern
von Vorteil. Mit zunehmendem Zeithorizont ist zu tiberlegen, ob das NSCN durch periodische
Zusammenkinfte entsprechend gesteuert werden kann. Hier ware es beispielsweise denkbar,
wochentliche Jour-Fix Runden zur Besprechung von allfalligen Problemen und Verbesse-
rungsmalinahmen abzuhalten. Dabei ist sicherzustellen, dass die Kommunikationsintensitat
nicht zu stark absinkt, da die Kooperation damit einen wichtigen Erfolgsfaktor verliert.>®
Durch die situative Installation von Projektteams zur Bearbeitung spezifischer Aufgabenstel-
lungen kann das Fiihrungsgremium zudem unterstiitzt und entsprechend entlastet werden.*®’
Abbildung 53 zeigt den exemplarischen Aufbau der Informationsbeziehungen zwischen der
Organisation, dem Informationssystem und dem Planungs- und Kontrollsystem.

Planungs- und Kontrollsystem Informationssystem

Informationsstruktur

: Planungs- Sol-lstWird | | . i
! ) ! T Informationsversorgungsprozesse !
i prozesse Vergleich : ! !
i A ) ol ;
| / P |
E Vorgaben fiir E E i
i | Entscheidungs- Messung der ; —> Berichtswesen |
! . Zielerreichung 1 1 !
i variablen ! i :
i K b :
______________________________________________________________________________________ A

i Organisation i

> Durchsetzung von Entscheidungen (—i

Gestaltung der Kommunikations- und i

Quelle: In Anlehnung an Drews [Kooperationscontrolling 20011, S. 63.

Abbildung 53: Informationsbeziehungen zwischen Planungs- und Kontrollsystem,
Informationssystem und Organisation

%5 vgl. Nissen [SCM 2001], S. 599f.
%66 vgl. Welge [Mechanismen 2003], S. 932f.
567 vgl. Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005], S. 172.
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Das Controlling hat im Rahmen der Organisation die wichtige Aufgabe, das interdisziplinére
Filhrungsgremium aufeinander auszurichten.®® Dazu sind die individuellen Interessen und Zie-
le der einzelnen Unternehmen aufeinander abzustimmen, um so ein Gesamtoptimum in der
Zusammenarbeit zu schaffen. Davon darf auch das fokale Unternehmen nicht ausgenommen
sein, da eine zu dominante Stellung im NSCN das partnerschaftliche Verhaltnis innerhalb der
Kooperation negativ beeinflusst.>®®

Weitere Moglichkeiten das partnerschaftliche Verhéltnis zu stabilisieren, sind eine vertrauens-
volle Personalfiihrung und die Schaffung von Anreizen fir die Zusammenarbeit im NSCN.

2.6 Gestaltung eines Personalfiihrungs- und Anreizsystems zur Unterstlitzung
sozialer Fuhrungsfragen

Fur die nachhaltigkeitsorientierte Konfiguration des NSCN ist es von grofiter Bedeutung, dass
die soziale Komponente der Nachhaltigkeit positiv beeinflusst wird. Durch ein entsprechendes
Personalfuhrungs- und Anreizsystem ist diese Forderung realisierbar. Erstens ist die Motivati-
on und damit das soziale Grundgefuige des Fiihrungsgremiums, durch den Aufbau eines ent-
sprechenden Personalfihrungssystems wesentlich zu unterstiitzen. Zweitens sind durch ein
addquates Anreizsystem die sozialen Kontakte zwischen den Partnerunternehmen zu festigen
und zu verbessern. Erst dadurch ist eine partnerschaftliche Kooperation mit all ihren Vorteilen,
wie beispielsweise einer Senkung der Transaktionskosten durch reduzierte Kontrollaktivitaten
bei den Partnerunternehmen, moéglich. Motivierte Mitarbeiter als Bestandteil des Fihrungs-
gremiums sind weiters durch ihre Position in den origindren Unternehmen in der Lage, positive
Effekte auf das Kooperationsverhalten dieser Unternehmen zu projizieren. Die dadurch verbes-
serte Kooperationsbasis unterstiitzt wiederum den 6konomischen Erfolg des NSCN, da die
Partner ein gemeinsames Verstandnis fiir den Erfolg des NSCN entwickeln.

2.6.1 Personalfihrung als Anreiz fur das Fihrungsgremium

Anreize kénnen grundsatzlich in intrinsische und extrinsische Anreize unterteilt werden.>”

Extrinsische Anreize reprasentieren zumeist den Einsatz von monetarer Kompensation fir die
Verrichtung bestimmter Téatigkeiten oder fiir die Erfiillung bestimmter Ziele.>"* Intrinsische
Anreize liegen vor, wenn die Arbeit Vergnigen bereitet, Soziale Normen eingehalten werden
oder auch eigene, hoher gesteckte Ziele verfolgt werden. Ein Grofteil der in der betrieblichen
Praxis verwendeten Anreizsysteme fokussiert auf extrinsische Anreize fur Flihrungskréafte, wie

%8 \/gl. ebenda, S. 172.
%9 vgl. Bachmann/Lane [Vertrauen 1997], S. 89ff.
570 vgl. Laux [Anreizsysteme 1992], Sp. 115.

™ v/gl. zur Wirkungsweise von Anreizen ausfiihrlich Kruse [Anreizsysteme 1998], S. 41.
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beispielsweise Pramien, Gewinnbeteiligungen oder finanzielle Vergiinstigungen.’’? Im Sinne
der Nachhaltigkeit ist die intrinsische Motivation zur Verbesserung der sozialen Situation vor-
teilhafter. Ein Grundgedanke der Nachhaltigkeit ist die Erhaltung der sozialen Systeme.’”®
Durch eine Verteilung der Kooperationsgewinne auf das Fihrungsgremium wird diesem
Grundsatz nicht Folge geleistet, da dadurch nur die soziale Situation von einigen wenigen Per-
sonen verbessert wird, aber das Gesamtsystem nicht berticksichtigt. Aus diesem Grund sind
extrinsische monetare Anreize abzulehnen und intrinsische Anreize zu fordern. Ein weiterer
Grund fur die bevorzugte Anwendung intrinsischer Motivation ist der Komplexitatsgrad des
Fuhrungssystems im NSCN. Durch die starken Interdependenzen zwischen den Fihrungsteil-
systemen ist es nahezu unméglich den Kooperationsgewinn bestimmten Mitarbeitern zuzu-
rechnen.””* Demnach ist die leistungshezogene Aufteilung von Pramientdpfen nicht méglich,
was fir einzelne Mitarbeiter zu Demotivation fihrt, da ihre Leistungen nicht entsprechend ge-
wiirdigt werden.>”™ Grundsatzlich sind aber jedenfalls finanzielle Vergiitungen fir die Gremi-
umsmitglieder vorzusehen, welche aber den Charakter von leistungsunabhangigen Gehaltsbe-
standteilen haben.>”® Durch diese MaRnahme bekommen die Mitarbeiter einen Anreiz, in das
Gremium des NSCN zu wechseln. Dies erscheint vor allem wichtig, da die Gremiumsmitglie-
der in den urspriinglichen Unternehmen verantwortungsvolle Positionen einnehmen, welche sie
nicht ohne guten Grund aufgeben werden.

Intrinsische Motivation ist prinzipiell schwierig zu steuern, da sie im Normalfall durch Freiwil-
ligkeit charakterisiert ist.>”’ Demnach ist es schwierig analytische Instrumente zur Schaffung
dieser Motivationsart zu entwickeln. Stattdessen ist in der Organisation ein entsprechend moti-
vierendes Arbeitsklima zu schaffen. Die Fihrung des NSCN wird maligeblich vom fokalen
Unternehmen gepragt, da dieses Unternehmen im Rahmen der Kooperation eine Konstante
darstellt. Prinzipiell sind die Partnerunternehmen bei schwerwiegenden Kooperationskonflik-
ten mehr oder weniger leicht auswechselbar. Das fokale Unternehmen hingegen muss als ge-
geben angesehen werden, da die gesamte Kooperation ohne das fokale Unternehmen nicht (-
berlebensféhig ist. Demnach verfligt das fokale Unternehmen Uber eine gewisse Machtposition.
Wir sind der Auffassung, dass die Austibung dieses Machtverhéltnisses die Kooperation ent-
scheidend positiv oder negativ pragt.>”® Es liegt also am fokalen Unternehmen durch ein hohes

572 \/gl. Kiipper [Controlling 2005], S. 215.

% vgl. Dyllick [Nachhaltigkeit 2001], S. 5 sowie Schmandt/Ward [Challenge 2000], S. 4.

5™ \/gl. dazu auch Frey/Benz [Anreizsysteme 2004], Sp. 26.

5 \Weiters werden intrinsische Anreize durch die Installation von extrinsischen Anreizen negativ beeinflusst.

Dies kann soweit gehen, dass nur noch Aufgaben verrichtet werden, fiir die es Prdmien gibt. VVgl. dazu aus-
fuhrlich Sliwka [Anreize 2003], S. 293ff.

°7% vgl. Weinert [Anreizsysteme 1992], Sp. 128.
T \/gl. Frey/Benz [Anreizsysteme 2004], Sp. 26.
578 Vgl. dazu auch Bachmann/Lane [Vertrauen 1997], S. 89ff.
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MaR an Passivitat, den anderen Unternehmen und im speziellen den Gremiumsmitgliedern a-
daquate Freirdume zuzugestehen. Durch die damit zu schaffende Entscheidungsfreiheit der
Gremiumsmitglieder kann die Motivation gesteigert werden, da die Arbeitszufriedenheit steigt.
Eine weitere Mdglichkeit zur Steigerung der Zufriedenheit ist eine abgestimmte Karrierepla-
nung der Filhrungskrafte.>”® Ein entsprechendes Laufbahnmodell kombiniert extrinsische und
intrinsische Anreize, da der Mitarbeiter bei einer positiven Karriereentwicklung in der Regel
mehr verdient und durch den sozialen Status weiter motiviert wird.*®® Innerhalb des NSCN
sollte also den Fuhrungskraften die Moglichkeit geboten werden, entsprechende Veranderun-
gen wahrzunehmen. Beispielsweise kdnnen Mitarbeiter, die sich im Flihrungsgremium positiv
profilieren in den origindren Unternehmen hohere Positionen einnehmen. Eine weitere Mog-
lichkeit ist der Wechsel zu anderen Unternehmen, wodurch die Kooperation gestarkt werden
kann, da sich vermehrt soziale Kontakte zwischen den Unternehmen bilden. Dadurch wird
auch die soziale Komponente der Nachhaltigkeit beruicksichtigt, da davon auszugehen ist, dass
die verschiedenen Unternehmen ihre sozialen Standards aneinander anpassen werden, um die
Motivation in den Unternehmen sicherzustellen.

2.6.2 Anreize zur Motivation der Kooperationspartner und Stabilisierung der
Zusammenarbeit

Parallel zu den Malinahmen auf Personalebene sind auch Anreize auf Unternehmensebene set-
zen, um die Kooperation zu stabilisieren. Grundsatzlich verhalt sich die Anreizbildung analog
zu den im letzten Unterkapitel diskutierten Faktoren. Es sind jedoch zusétzlich monetére An-
reize fur die individuellen Unternehmen bereitzustellen, um die Zusammenarbeit zu festigen,
das Vertrauen der Partner zu erhdhen und soziale Absicherung der Mitarbeiter in den einzelnen
Unternehmen sicherzustellen. Damit soll eine ehrliche Beziehung aufgebaut werden, bei der
eine vorsatzliche Informationsverschleierung und opportunistisches Verhalten durch einzelne
Partner minimiert wird.>®! Das Controlling hat in seiner Eigenschaft der Systemkoordinierung
fur die Generierung der dazu notwendigen Informationen zu sorgen.>®

Im speziellen sind Informationen zur Bewertung der Kooperation nétig. Darunter sind jene
Erfolgseinflussfaktoren zu subsumieren, die durch die nachhaltigkeitsorientierte Konfiguration
des Netzwerks verbessert werden. Darunter fallen beispielsweise steigende Absétze aufgrund
der dkologischen Freundlichkeit der Produkte, Synergieeffekte durch gemeinsame Produkt-
entwicklung oder eine erhéhte Wertschopfung aufgrund der verbesserten Verwertungsprozes-

% vgl. Weinert [Anreizsysteme 1992], Sp. 129.

%80 vgl. Frey/Benz [Anreizsysteme 2004], Sp. 27.

%81 vgl. dazu Feldmann/Miiller [Incentive 2002], S. 63.
%82 vgl. Kiipper [Controlling 2005], S. 216.
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se. Ein Teil des damit ermittelten Kooperationsgewinns ist anschlielend auf die beteiligten
Partnerunternehmen zu verteilen. Dabei ist darauf zu achten, dass die Verteilung nicht die
Machtverhdltnisse im NSCN widerspiegelt, sondern nach objektiven Kriterien erfolgt. Das
Controlling ist wiederum dafir verantwortlich, entsprechende Kostenrechungskonzepte zur
Allokation des Netzwerkgewinns aufzuzeigen.”®® Hier sind beispielsweise verursachungsge-
rechte Kosten- und Nutzenverteilungen auf Prozesskostenbasis im NSCN vorzunehmen.?®* Mit
dieser Vorgangsweise ist dem NSCN Prinzip der nachhaltigen win-win Beziehungen zwischen
den beteiligten Partnern zu entsprechen.”® Damit ist die soziale Komponente der Nachhaltig-
keit zu verbessern, da durch den 6konomischen Erfolg der einzelnen Unternehmen eine soziale
Absicherung der Mitarbeiter erfolgen kann.

Aus Sicht der Netzwerkstabilitét ist eine win-win Beziehung fir alle beteiligten Unternehmen
von zentraler Bedeutung. Die Unternehmen haben beim Eintritt in das NSCN verschiedene
Erwartungen beziiglich des Nutzens, der Kosten und daraus abgeleitet des Gewinns ihrer Betei-
ligung am Netzwerk. Unter Gewinn wird in diesem Kontext nicht nur der betriebswirtschaftli-
che monetére Gewinn verstanden. Vielmehr sind alle Faktoren zu subsumieren, die den betei-
ligten Unternehmen Vorteile fiir ihre eigene Geschéftstatigkeit einbringen. Darunter fallen bei-
spielsweise die Aneignung von fachlichem Know-how oder auch verbesserte Zugangsmog-
lichkeiten zu neuen Marktsegmenten durch die Netzwerkteilnahme.*® Die zu tatigenden Inves-
titionen der einzelnen Unternehmen betreffen beispielsweise die Installation von luK-
Technologien fiir einen verbesserten Informationsfluss im NSCN oder die Anschaffung von
energieeffizienten Anlagen. Die dazu erforderlichen finanziellen Mittel werden in der Initiie-
rungsphase von den jeweils betroffenen Unternehmen aufgebracht, um die Konfiguration des
NSCN zu ermdglichen. In der Betriebsphase erhoffen sich die Unternehmen eine Amortisation
der zuvor getatigten Investitionen. Dementsprechend werden der erwartete Nutzen und die er-
warteten Kosten dem realisierten Nutzen und den realisierten Kosten gegenubergestellt, um
eine Aussage beziglich des Residualgewinns zu erhalten.

Die aggregierten realisierten Nutzen abzlglich der aggregierten realisierten Kosten der einzel-
nen NSCN Mitglieder ergeben den realisierten Gesamtgewinn des NSCN. Davon wird der er-
wartete NSCN Gewinn subtrahiert. Das Ergebnis dieser Subtraktion stellt eine Grundbedin-
gung fur die Stabilitdt des NSCN dar. Nur wenn das Ergebnis dieser Subtraktion positiv ist,
sind die Erwartungen der teilnehmenden Unternehmen erfillt worden. Mit anderen Worten
sind die Unternehmen nur zufrieden, wenn der realisierte Gewinn groRer ist als der erwartete

%83 vgl. Balke/Kiipper [Controlling 2003], S. 945.

%4 vgl. dazu beispielsweise Winkler [Einsatzméglichkeiten 2005], S. 327ff.

%85 vgl. Winkler/Kaluza [Networks 2006], S. 504.

%86 Vgl beispielsweise Milberg [Netzwerke 2002], S. 13f. sowie Spur [Technologiespriinge 2002], S. 131ff.
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Gewinn. Abbildung 54 illustriert die Zusammenhdange zwischen dem realisierten und dem er-
warteten Gewinn und der Verteilung an die beteiligten Partnerunternehmen.
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Quelle: Verfasser

Abbildung 54: Zusammenhénge zwischen Kosten, Nutzen und Gewinnen in nachhaltigen
Supply Chain Netzwerken

Ein Teil des realisierten Kooperationsgewinns ist im NSCN zu thesaurieren, um weitere ge-
meinsame Investitionen im NSCN zu ermdglichen. Diese Gewinneinbehaltung kann als ge-
meinsamer Zukunftsfonds verstanden werden, mit dem die Effektivitdt und Effizienz des
NSCN weiterhin zu erhéhen ist. Zusammenfassend ist das Personal- und Anreizsystem eine
wichtige Grundbedingung fiir die Erreichung von Nachhaltigkeit. Einerseits ist damit die sozia-
le Entwicklung des NSCN deutlich zu verbessern und andererseits ist die Stabilitat der Koope-
ration im NSCN sicherzustellen.
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V. Abschnitt:
Entwicklung eines Instruments fur das integrierte Performance-
und Risikomanagement ftr nachhaltige Supply Chain Netzwerke
(Das ECOPERIMA-Tool)

Fur das integrierte Performance- und Risikomanagement wird ein spezielles Tool bendtigt, mit
dem PerformancegroRRen sowie Risikofaktoren simultan zu planen, zu steuern, zu kontrollieren
und zu bewerten sind. Ziel des zugrunde liegenden Projektes war es, neben dem Entwurf eines
Konzeptes flr das Performance- und Risikomanagement in nachhaltigen Supply Chain Netz-
werken, zusatzlich auch ein Tool zur Umsetzung des integrierten Performance- und Risikoma-
nagement zu entwickeln. Dieses Instrument wird als ECOPERIMA (Economical and ecologi-
cal performance- and risk management) Tool bezeichnet.

1 Konzeptioneller Aufbau des ECOPERIMA-Tools

Das entwickelte ECOPERIMA-Tool ist ein Instrument zur integrierten Planung, Analyse, Be-
wertung und Steuerung der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Performance unter Be-
ricksichtigung potentieller Risiken.

Das ECOPERIMA-Tool sollte als ergdnzende Applikation in bereits existierende ERP-Systeme
integriert werden. Diese Integration ist notwendig, da es einerseits auf planungsrelevante Daten
aus den Unternehmen zugreifen muss und andererseits ékonomische, ékologische, soziale und
risikorelevante Informationen bereitstellt. Die mit dem Tool generierten Informationen ergan-
zen vorhandene Unternehmens- und Netzwerkdaten und sind fir verschiedene Entscheidungen
zur Steigerung der Performance und Handhabung der Risiken zu verwenden.

Das ECOPERIMA-Tool setzt sich aus vier Modulen zusammen. Diese Module sind das Vo-
rerhebungs-, Planungs- und Aggregations-, Umsetzungs- und das Kontrollmodul. Die Ergeb-
nisse und Erkenntnisse eines Moduls bilden jeweils die Grundlage fir das darauf folgende Mo-
dul. Treten bei der Planung in einem Modul nicht zufriedenstellende Ergebnisse auf oder sind
verschiedene Ergebnisse bei der Steuerung und Bewertung von Performance und Risiko nicht
nachvollziehbar, ist ein Rucksprung in ein vorhergehendes Modul vorgesehen, um Planungs-
pramissen zu dndern oder zu Uberprifen. Abbildung 55 veranschaulicht den Aufbau des ECO-
PERIMA-Tools.
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Abbildung 55: Der Aufbau des ECOPERIMA-Tools

Wie im Folgenden gezeigt wird, entsteht bei der Planung, Analyse und Bewertung von Perfor-
mance- und Risikowirkungen eine besonders hohe Komplexitat. Zur Vermeidung bzw. Hand-
habung dieser Komplexitat ist eine softwaretechnische Unterstlitzung dringend erforderlich.
Die vorliegende Arbeit leistet dazu einen ersten konzeptionellen Beitrag.

1.1 Inhalt des Vorerhebungsmodul

Bevor Malinahmen zur Verbesserung der Performance oder der Risikosituation geplant werden
kdnnen, ist eine Bestandsaufnahme der vorliegenden 6konomischen, 6kologischen und sozia-
len Situation erforderlich. Im Rahmen des Vorerhebungsmoduls wird daher die gegenwartige
Nachhaltigkeitsposition eines einzelnen Unternehmens ermittelt. Dafur sind spezifische Nach-
haltigkeits-Checks vorgesehen, wobei mit Hilfe von Indikatoren die 6konomische, dkologi-
sche, soziale und risikorelevante Situation dargestellt wird. Wir unterscheiden hier zwischen
einem internen und externen Nachhaltigkeitscheck. Ziel des internen Nachhaltigkeitschecks ist
es, Ressourcen/Potentiale, Prozesse und Produkte innerhalb des Unternehmens hinsichtlich des
Nachhaltigkeitspotentials zu prufen. Aus diesen Ergebnissen sind die Moglichkeit sowie der
Aufwand fur die Initiierung nachhaltiger Entwicklungsprogramme abzuleiten. Beim externen
Nachhaltigkeitscheck sollen nachhaltigkeitsrelevante Umweltentwicklungen, z.B. gesetzliche
Veranderungen, Konsumentenverhalten, Konkurrenzprogramme erfasst und analysiert werden.
Daraus leitet sich der Bedarf fur eine nachhaltige Entwicklung ab. Aufbauend auf den Ergeb-
nissen der Nachhaltigkeits-Checks sowie den normativen Vorstellungen und Visionen des Un-
ternehmens- bzw. Netzwerkmanagement tber die Entwicklung und den Betrieb des Unterneh-
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mens wird anschlieBend die zukiinftige Performance und die Handhabung auftretender Risiken
geplant. Abbildung 56 stellt den Aufbau des VVorerhebungsmoduls und dessen Ergebnisse dar.

Indikatorensystem
I
\ v
interner externer
Nachhaltigkeits- || Nachhaltigkeits-
Chleck Chleck
\
Ermittlung der externen Forderungen
Unternehmens- an eine nachhaltige
performance Entwicklung

!

Ergebnis:
Informationen Uber die internen Bedarfe
und externen Forderungen an
eine nachhaltige Unternehmensentwicklung
+

normative Vorstellungen
des Management

Abbildung 56: Aufbau des VVorerhebungsmoduls

Die Grundlage der Nachhaltigkeits-Checks bilden unternehmensbezogene Nachhaltigkeitsindi-
katoren. Diese Indikatoren kdnnen abhangig von den spezifischen Unternehmensanforderun-
gen gebildet werden, wobei die generellen Prinzipien der Indikatorenformulierung zu berlck-
sichtigen sind. Somit gilt flr die gebildeten Indikatoren, dass diese zweckmaRig, bedeutungs-
voll, konsistent, vergleichbar und allgemein verstandlich zu formulieren und zu bilden sind.
Dadurch konnen z.B. spezifische Performancewerte verschiedener Unternehmen miteinander
verglichen werden.

Die Datenbasis fur die Formulierung, Analyse und Bewertung der Nachhaltigkeitsindikatoren
bilden die jeweils relevanten 6konomischen, dkologischen und sozialen Daten, generiert aus
den eingesetzten ERP-Systemen, betrieblichen Statistiken sowie durchzufiihrender Befragun-
gen und Erhebungen. Je nach Nachhaltigkeitsdimension werden die Informationen zur Erfas-
sung der Nachhaltigkeit z.B. aus dem Controlling, Finanzwesen, Marketing und Kundenservi-
ce, Produktion, Forschung- und Entwicklung, Beschaffung, Logistik und der Entsorgung he-
rangezogen.
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Die 6konomischen Nachhaltigkeitsindikatoren zur Erfassung der aktuellen 6konomischen Un-
ternehmensperformance und/oder der Netzwerkperformance sind z.B. die Produktivitat, Wirt-
schaftlichkeit sowie der Erfolg. Okologische Indikatoren zur Bestimmung der 6kologischen
Performance waren beispielsweise die Quoten des Einsatzes von erneuerbaren und nicht erneu-
erbaren Inputstoffen, die Sekundarrohstoffquote, Quote emittierter Emissionen, unterteilt nach
den produzierten Emissionsarten, die Abfallquote, spezifiziert anhand einzelner Abfallarten
oder die Recyclingquote. Abbildung 57 enthalt ausgewéhlte 6kologische Kennzahlen.

Oko-Kennzahl Formelle Darstellung Aussage

Gesetzeskonformitat besteht, wenn die
spezifische Schadstoffmenge kleiner, oder

Spezifische Schadstoffi £ G rt
Gesetzeskonformitat pezilische Schadstolimenge renzwe héchstens gleich dem gesetzlich
vorgesehenen Grenzwert ist.
Abfallindex Abfallmenge (Ubel) der Periode n Die Menge ist erfolgreich reduziert worden,

Abfallmenge (Ubel) der Periode (n-1) wenn die Kennzahl <1 ist.

Entsorgungsindex

Entsorgungsmenge (Periode n)

Entsorgungsmenge (Periode n-1)

Die Menge ist erfolgreich reduziert worden,
wenn die Kennzahl < 1 ist.

Energieverbrauch (Periode n)

Die Menge ist erfolgreich reduziert worden,

Energieindex ’ p
Energieverbrauch (Periode n-1) wenn die Kennzahl < 1 ist.

Je mehr sich der Sekundarmaterialanteil dem
Wert 1 annahert, desto mehr Riickstédnde und
Abfalle werden im Unternehmen in Form von

Sekundarmaterial eingesetzt.

Menge des eingesetzten Sekundarmaterials

Sekundarmaterialanteil Gesamte Materialmenge

Logistikkosten (Periode n) Bei steigenden Logistikkosten ist der Wert >1,

bei sinkenden Logistikkosten <1.

Logistikkostenindex — -
Logistikkosten (Periode n-1)

Bei steigenden Entsorgungskosten ist der Wert
>1, bei sinkenden Entsorgungskosten <1. Eine
wesentliche Voraussetzung fiir die Ermittlung
dieser Kennzahl ist es, die Entsorgungskosten
genau zu definieren und zu ermitteln.

. Entsorgungskosten (Periode n)
Entsorgungskostenindex

Entsorgungskosten (Periode n-1)

Abbildung 57: Kennzahlen fur den 6kologischen Performance-Check

Die sozialen Nachhaltigkeitsindikatoren stellen sowohl qualitative, wie auch quantitative Indi-
katoren dar. Zu den qualitativen Nachhaltigkeitsindikatoren zahlen die Mitarbeiterzufriedenheit
sowie die Zufriedenheit der netzwerkinternen und netzwerkfremden Kunden. Fur die Erhebung
der Daten zur Bestimmung der Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit empfehlen wir schriftli-
che Befragungen durchzufiihren. Die Basis fur die Erhebungen bilden Fragebdgen mit offenen
und geschlossenen Fragen, die Riickschlusse tUber die individuelle Zufriedenheit geben. Quan-
titative soziale Nachhaltigkeitsindikatoren sind z.B. die Quote an betrieblichen Arbeitsunfallen
und jene der Mitarbeiterfluktuation hervorgerufen durch strategisch festgelegte Mitarbeiterfrei-
setzungen.
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Durch den externen Nachhaltigkeits-Check werden einerseits die Anforderungen der externen
Krafte an die nachhaltige Entwicklung des Unternehmens aufgezeigt. Zudem kann damit die
nachhaltige Entwicklung des Branchenwettbewerbs ermittelt werden. Die dafur zu bildenden
Indikatoren beziehen sich auf die Messung und Analyse der wesentlichen Wettbewerbskréfte
in einer Branche, wie:

° Kunden,
° Lieferanten,
° Konkurrenten und

. Technologien sowie Substitutionsprodukte.

Wir schlagen vor, fur jedes Branchenelement eine spezielle Nachhaltigkeitsperspektive zu bil-
den. Je Perspektive sind ein oder mehrere 6konomische, 6kologische und soziale Indikatoren
zu bilden, welche Anforderungen, Erwartungen und externe Mdglichkeiten einer nachhaltigen
Entwicklung widerspiegeln. Die Indikatoren der Kundenperspektive sollen Erwartungen der
Kunden an die Unternehmen abbilden, jene der Lieferantenperspektive die eigenen Erwartun-
gen gegenuber den Lieferanten und/oder die Anforderungen der Lieferanten an das eigene Un-
ternehmen. Die erfasste nachhaltige Entwicklung der Konkurrenzunternehmen zeigt mogliche
Wettbewerbsvor-/nachteile fiir das eigene Unternehmen auf. Durch die Nutzung bestimmter
Nachhaltigkeitspotentiale kénnen nachhaltige Wettbewerbsvorteile generiert werden. Die Indi-
katoren der Technologie- und Produktperspektive verdeutlichen, welche Technologien den
Wettbewerbern zur Verbesserung ihrer Nachhaltigkeitsposition zur Verfugung stehen. Abbil-
dung 58 zeigt mogliche externe Nachhaltigkeitsindikatoren, gegliedert nach den Nachhaltig-
keits- und den Branchenperspektiven.
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Branchenperspektiven

achhaltigkeitsperspektiven

okonomische
Indikatoren

6kologische
Indikatoren

soziale
Indikatoren

Kunde

+Welche Erwartungen besitzt der
potentielle Kunde?*

* Preise

« Serviceleistung

* Qualitat der Produkte/Leistungen
* Image des Unternehmens

« Umweltvertraglichkeit des
Produktes, der
Leistungserstellung und dem
Produktionsprozess vor- und
nachgelagerten
Unternehmensaktivitaten

« Ressourcenschonung
(Sekundarrohstoffquote, Abfall-
und Emissionsquote, Recycling-
und Deponierungs- und
thermische Verwertungsquote)

« Recyclingfahigkeit des Produktes

Mitarbeiterzufriedenheit

Lieferant

+Welche Erwartungen erfiillt uns der
potentielle Lieferant?*

« Einstandspreis

« Leistungsangebot

* Qualitét der Leistung

» Anpassungsfahigkeit (Flexibilitat)

« Umweltvertraglichkeit des
Produktes, der Leistungs-
erstellung und der dem
Produktionsprozess vor- und
nachgelagerten
Unternehmensaktivitaten

« Ressourcenschonung
(Sekundarrohstoffquote, Abfall-
und Emissionsquote, Recycling-
und Deponierungs- und
thermische Verwertungsquote)

« Recyclingfahigkeit des Produktes

Mitarbeiterzufriedenheit

Konkurrenz/Wettbewerb

.Wie versucht die Konkurrenz diese
Erwartungen zu erflllen?*

« Einstandspreis

« Serviceleistung

* Qualitat der Produkte/Leistungen
* Image des Unternehmens

« Umweltvertraglichkeit des
Produktes, der Leistungs-
erstellung und der dem
Produktionsprozess vor- und
nachgelagerten
Unternehmensaktivitaten

« Ressourcenschonung
(Sekundarrohstoffquote, Abfall-
und Emissionsquote, Recycling-
und Deponierungs- und
thermische Verwertungsquote)

» Recyclingfahigkeit des Produktes

« Mitarbeiterzufriedenheit
*» Kundenzufriedenheit

Produkte/Technologien

Welche Ersatzprodukte und
Ersatztechnologien stehen zur
Verfiigung, um die gesetzten
Kundenerwartungen zu erfiillen?”

* Preis der Leistung

« Kosten der Ersatztechnologie

* Qualitét der Leistung

* Innovationsgrad der
Leistung/Technologie

» Wachstumspotential der
Ersatzleistung/-

technologie

« Umweltvertraglichkeit der
Produkte

« Umweltvertraglichkeit der
Technologien

« Ressourcenschonung durch
Nutzung der Ersatztechnologien

« Emissions- und Abfallquote der
Ersatzleistung/Ersatztechnologie

* Recyclingfahigkeit der
Ersatzprodukte

* Mitarbeiterzufriedenheit
* Arbeitsunfalle

Abbildung 58: Indikatoren des externen Nachhaltigkeits-Checks

Das Ergebnis der Nachhaltigkeitschecks gibt ein tbersichtliches Bild tber die Mdglichkeiten
und den Bedarf flr eine nachhaltige Entwicklung in den Unternehmen. Diese Informationen
bilden gemeinsam mit den strategischen Zielsetzungen die Vorgabe fir die Planung von Mal-
nahmen zur Verbesserung der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Performance. Diese
Vorgangsweise wird in Abbildung 59 tbersichtlich visualisiert.
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Nachhaltigkeits-Check Nachhaltigkeits-Check
unternehmensintern extern
Analyse der
Input-Throughput den normativen Vorstellungen
S des Management Analyse der
E’_rozesge Branchenstruktur
nach 6kologischen,
o6konomischen und
sozialen Kriterien
¢ Forderungen zur

Méglichkeiten und/oder Bedarfe fiir nachhaltigen Entwicklung

eine nachhaltige Entwicklung

Ziele des Unternehmens zur nachhaltigen
Unternehmensentwicklung

Planung von MalRnahmen fur eine nachhaltige Entwicklung

Abbildung 59: Vorgangsweise im Vorerhebungsmodul

1.2 Aufbau und Inhalt des Planungs- und Aggregationsmoduls

Im Planungs- und Aggregationsmodul sollen zunéchst Plane fur die weitere nachhaltige Ent-
wicklung erstellt werden. Anschlielend werden die Performance- und Risikowirkungen der
Planinhalte analysiert, bewertet und aggregiert. Kann man mit einem zufriedenstellenden Er-
gebnisse zu rechnen, wird die Umsetzung der Malinahmen vorbereitet. Treten nicht zufrieden-
stellende Ergebnisse auf, sind die Planungspramissen, z.B. die Ziele oder die Risikowirkungen
zu Uberprifen und gegebenenfalls zu modifizieren. Die Ergebnisse des Planungs- und Aggre-
gationsmoduls stellen somit VVorgaben fiir die Umsetzung der Aktivitdten und/oder handlungs-
wirksamen Malinahmen dar.

1.2.1 Die Planungsprozesse

In der Planungsphase ist zwischen der Ziel-, Mainahmen- und Aktivitatenplanung zu unter-
scheiden. Ziele geben langfristige gewiinschte Zustdnde im 6konomischen, 6kologischen und
sozialen Bereich an. Aus den hadufig qualitativ formulierten Zielvorgaben sind konkrete Mal3-
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nahmen fur die Erreichung der Ziele abzuleiten, die im weiteren Prozess auch messbar gemacht
werden sollen. In vielen Fallen sind die MaRnahmen jedoch fir eine Umsetzung noch zu all-
gemein formuliert. Fur eine handlungswirksame Implementierung werden sie daher durch Ak-
tivitaten konkretisiert. Aktivitaten stellen einzelne Prozessschritte dar, die umsetzbar sind und
eine Zeit-, Kosten- und Risikokomponente enthalten bzw. eine bestimmte Leistung erbringen.

Aus dem geplanten Zielsystem, das ékonomische, 6kologische und soziale Ziele enthalt, wer-
den somit bestimmte MaRnahmen zur Realisierung abgeleitet. Wenn die Malinahmen unmittel-
bar umsetzbar sind, ist daraus eine Bewertung der Performance z.B. eine Verbesserung der
Produktivitat, des EmissionsausstoRes oder der Mitarbeiterzufriedenheit zu bestimmen. Wei-
ters werden Risikofaktoren ermittelt, die zu einer Beeintrachtigung der geplanten Performance
fuhren konnten. Diese Risikofaktoren werden nach Eintrittswahrscheinlichkeit und dem mogli-
chen Schadenspotential bewertet und beurteilt. Sind die aus dem Zielsystem abgeleiteten Mal3-
nahmen noch nicht direkt umsetzbar, werden je Malinahme bestimmte Aktivitaten zur Realisie-
rung der Malinahmen geplant. In diesem Fall werden auch die Aktivitaten hinsichtlich der Per-
formance- und Risikowirkung bewertet und beurteilt. Abbildung 60 stellt diese Schritte der
Planungsphase dar.

Zielplanung

J

Malnahmenplanung

P

Ermittlung der Ermittlung der 2.3 Aktivitatenplanung

Performancewirkungen potentiellen Risiken
der handlungswirksamen /\

Mafinahmen Ermittlung der Performance-  Ermittlung der
wirkungen der Aktivitaten potentiellen Risiken

Abbildung 60: Vorgangsweise in der Planungsphase des Planungs- und Aggregationsmoduls

Wird das Performance- und Risikomanagement-Konzept auf fur ein nachhaltiges Supply Chain
Netzwerk angewendet, werden im ersten Planungsschritt die Ziele des nachhaltigen Supply
Chain Netzwerkes bestimmt. Erst im ndchsten Schritt erfolgt ein Herunterbrechen der Ziele auf
die einzelnen Unternehmen. Auch in diesem Fall werden fir alle drei Perspektiven der Nach-
haltigkeit geeignete Ziele geplant. Dabei kdnnen auch mehrere Ziele je Nachhaltigkeitsper-
spektive festgelegt werden. Es ist wesentlich, dass bereits in dieser Planungsphase die Zielbe-
ziehungen der einzelnen Ziele zwischen und innerhalb der verschiedenen Perspektiven analy-
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siert werden. Fur die Realisierung der Ziele muss ein widerspruchfreies Zielsystem vorliegen,
das keine Zielkonflikte enthalt. Abbildung 61 zeigt schematisch, wie ein dreidimensionalen
Zielsystem aufgebaut sein konnte.

Okonomische Okologische Soziale
Ziele: Ziele: Ziele:
1. 6kon. Ziel 1. 6ko. Ziel 1. soz. Ziel
2. okon. Ziel 2. O6ko. Ziel 2. s0z. Ziel
3. okon. Ziel 3. Oko. Ziel 3. soz. Ziel
n.m okon. Ziel n.m oko. Ziel n.m soz. Ziel

Abbildung 61: Schema fir ein dreidimensionales Zielsystem

Aus diesen Zielen werden anschlieend MaRRnahmen zur Umsetzung der Ziele abgeleitet. Ab-
bildung 61 stellt den Prozess der MalRnahmenableitung dar.

soziale Ziele:
1.s0z. Ziel 2. soz. Ziel 3. soz. Ziel n.m soz. Ziel
Okologische
Zieler| 4 sko. Ziel 2. 6ko. Ziel 3. 6ko. Ziel n.m ko. Ziel
okonomische
Ziele: N . N . . . .. )
1.6kon. Ziel 2. 6kon. Ziel 3. 6kon. Ziel n.m 6kon. Ziel
Mallnahmen:
1.1 6kon. 2.1 okon. 3.1 okon. n.1 okon.
Maflnahme MalRnahme Maflnahme MaRnahme
1.2 6kon. 2.2 okon. 3.2 okon. n.2 okon.
Maflnahme MalRnahme Maflnahme MaRnahme
1.3 6kon. 2.3 okon. 3.3 okon. n.3 okon.
Maflnahme MalRnahme Maflnahme MaRnahme
1.n 6kon. 2.n okon. 3.n okon. n.m okon.
MaRnahme MaRnahme MaRnahme MafRnahme

Abbildung 62: Formulierung von 6konomischen, 6kologischen und sozialen MalRnahmen

Stellen die geplanten Malinahmen bereits handlungswirksame Umsetzungsvorgaben dar, wer-
den ihre unterschiedlichen 6konomischen, 6kologischen und sozialen Performancewirkungen
bereits in diesem Planungsschritt erfasst. Die 6konomischen Wirkungen werden in monetéren
GroRen, z.B. Auszahlungs- und Einzahlungsbetrage oder Kosten- und Erldsgrofien erfasst. Die
Okologischen Performancewirkungen beziehen sich auf spezifische 6kologische GroRen und
werden wertmél3ig vor allem in Mengeneinheiten z.B. Schadstoffemissionen in Tonnen, Ab-
fallproduktion in Tonnen erfasst und beurteilt. Die soziale Performance, die sich aus den MaR-
nahmen ergibt, wird z.B. an der Mitarbeiterfreisetzung/-aufnahme, der Mitarbeiterfluktuation,
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der Motivation, Arbeitsunféllen und/oder den Arbeitsbedingungen gemessen. In Abbildung 63
zeigt abstrakt die Erfassung der spezifischen Performancewirkungen der einzelnen Mal3nah-

men.
soziale
MaRnahmen: 1.1-1.n soz. 2.1-2.n soz. 3.1-3.n soz. n.m soz.
okologische
Malinahmen: 1.1-1.n 6ko. 2.1-2.n 6ko. 3.1-3.n 6ko. n.m &ko. ||
okonomische
Malnahmen; 1.1-1.n &kon. 2.1-1.n dkon. 3..1-3.n dkon. n.m okon. . —
Maflnahmen Mafnahmen Maflnahmen Mafnahmen
Wirkungen: — |
skonomische Wirkun 1.1-1.n 6kon. 2.1-2.n 6kon. 3.1-3.n 6kon. n.1-n.m okon.
9 Wirkungen Wirkung Wirkung Wirkung —
6kologische Wirkun 1.1-1.n 6ko. 2.1-2.n 6ko. 3.1-3.n 6ko. n.1-n.m oko.
9 9 Wirkung Wirkung Wirkung Wirkung —
soziale Wirkun 1.1-1.n soz. 2.1-2.n soz. 3.1-3.n soz. n.1-n.m soz.
9 Wirkung Wirkung Wirkung Wirkung

Abbildung 63: Erfassung der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Wirkungen der
geplanten Malinahmen

Im néchsten Planungsschritt werden, wie bei den Performance-Wirkungen, die 6konomischen,

Okologischen und sozialen Risiken, die mit den jeweils geplanten MaRnahmen verbunden sind,
erhoben. Dafur werden die moglichen Risiken anhand der Eintrittswahrscheinlichkeit und dem
maximalen Schadensausmal} bewertet. Die Eintrittswahrscheinlichkeit wird durch mathema-
tisch-statistische Methoden, basierend auf Vergangenheitswerten oder Schatzungen erhoben.
Das SchadensausmaR wird ebenfalls mit den vorhergehend erwéhnten Kennzahlen erfasst. Ab-
bildung 64 zeigt den Aufbau der Risikoerfassung auf Malinahmenebene.
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soziale
MafRnahmen: 1.1-1.n soz. 2.1-2.n soz. 3.1-3.n soz. n.m soz.
Okologische
Mafinahmen: 1.1-1.n 6ko. 2.1-2.n 6ko. 3.1-3.n 6ko. n.m 6ko.
okonomische
Mafnahmen] 1.1-1.n &kon. 2.1-2.n dkon. 3.1-3.n 6kon. n.m okon. -
MaRnahmen Maflnahmen MalRnahmen Maflnahmen
Risiken —
skonomische Risiken 1.1-1.n 6kon. 2.1-2.n 6kon. 3.1-3.n Okon. n.1-n.m okon.
okonomische Risike Risiken Risiken Risiken Risiken |
koloaische Risiken 1.1-1.n 6ko. 2.1-2.n Oko. 3.1-3.n Oko. n.1-n.m o6ko.
9 Risiken Risiken Risiken Risiken —
soziale Risiken 1.1-1.n soz. 2.1-2.n soz. 3.1-3.n soz. n.1-n.m soz.
Risiken Risiken Risiken Risiken

Abbildung 64: Erfassung der potentiellen Risiken der geplanten Malinahmen

Nach der Fixierung der handlungswirksamen MalRnahmen, werden diese auf jene Partnerunter-
nehmen des nachhaltigen Supply Chain Netzwerkes tbertragen, die eine Umsetzung der MaR-
nahmen durchfiihren sollen. Fur diese Unternehmen stellen die geplanten MalRnahmen der
Netzwerkebene zu verfolgende Ziele dar.

Wenn es nicht moglich ist, die geplanten MalRnahmen unmittelbar umzusetzen, wird der néchs-
te Planungsschritt, die Aktivitdtenplanung initiiert. In der Aktivitatenplanung werden die fest-
gelegten MaBnahmen nochmals durch die Suche, Formulierung, Bewertung und Auswahl
handlungswirksamer Aktivitaten konkretisiert. Es kdnnen ein oder mehrere Aktivitaten je 6ko-
nomischer, 6kologischer und sozialer MaRnahme festgelegt werden. Abbildung 65 zeigt die
Ableitung der einzelnen Aktivitaten aus den MalRnahmen.
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soziale
MaRnahmen: 1.1-1.n soz. 2.1-2.n soz. 3.1-3.n soz. n.m soz.
Okologische
MaRnahmen: 1.1-1.n 6ko. 2.1-2.n 8ko. 3.1-3.n 8ko. n.m 6ko. |
okonomische
MaRnahmen] 1.1-1.n ékon. 2.1-2.n 6kon. 3.1-3.n 6kon. n.m okon. L
©konomische MafRnahmen MalRnahmen MafRnahmen MaRnahmen
IAktivitaten — |
1.1.1 6kon. 2.1.1 6kon. 3.1.1 6kon. n.m okon. | |
Aktivitat Aktivitat Aktivitat Aktivitaten —
1.1.2 6kon. 2.1.2 6kon. 3.1.2 6kon.
Aktivitat Aktivitaten Aktivitaten —
1.1.n 6kon. 2.1.n 6kon. 3.1.n soz.
Aktivitat Aktivitaten Aktivitaten

Abbildung 65: Ableitung der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Aktivitaten aus den
geplanten Malinahmen

Die einzelnen Aktivitaten weisen, wie zuvor schon die Mallnahmen, konkrete Performancewir-
kungen auf, die zu erfassen sind. Dabei werden die Performancewirkungen im ékonomischen,
Okologischen und sozialen Bereich auch in diesem Planungsschritt erhoben und bewertet. Ab-
bildung 66 veranschaulicht dies.

soziale
Aktivitaten: 1.1-1.n soz. 2.1-2.n soz. 3.1-3.n soz. n.m soz.
okologische
Aktivitaten: 1.1-1.n 8ko. 2.1-2.n 6ko. 3.1-3.n 6ko. n.m 6ko. |
okonomische
Aktivitaten]  1.1-1.n dkon. 2.1-2.n ékon. 3.1-3.n dkon. n.m okon. | ]
Aktivitaten Aktivitaten Aktivitaten Aktivitaten
Performance-Wirkung H |
konomische Wirkun 1.1-1.n 6kon. 2.1-2.n 6kon. 3.1-3.n dkon. n.1-n.m 6kon. | |
9 Wirkungen Wirkungen Wirkungen Wirkungen M
Skologische Wirkun 1.1-1.n 6ko. 2.1-2.n 6ko. 3.1-3.n Oko. n.1-n.m o6ko.
9 9 Wirkungen Wirkungen Wirkungen Wirkungen —
soziale Wirkun 1.1-1.n soz. 2.1-2.n soz. 3.1-3.n soz. n.1-n.m soz.
9 Wirkungen Wirkungen Wirkungen Wirkungen

Abbildung 66: Erfassung der 6konomischen, 6kologischen und sozialen
Performancewirkungen der geplanten Aktivitaten
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Bei der Aktivitdtenplanung werden ebenfalls die 6kologischen, 6konomischen und sozialen
Risiken ermittelt. Weiters folgt eine Beurteilung des Schadenswertes und der Eintrittwahr-
scheinlichkeit. Abbildung 67 zeigt das Resultat der Erfassung der 6konomischen, 6kologischen
und sozialen Risiken.
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Abbildung 67: Ermittlung der potentiellen 6konomischen, 6kologischen und sozialen Risiken
der geplanten Aktivitaten

Mit der vollstandig durchgefiihrten Aktivitdtenplanung geht die Planungsphase in die Aggrega-
tionsphase Uber.

1.2.2 Die Aggregationsphase

In der Aggregationsphase werden zur Beurteilung der Performance- und Risikowirkungen von
Zielen, MaRnahmen und Aktivitaten die erhobenen Performance- und Risikowerte in den ein-
zelnen Planungsstufen aggregiert. Dies erfolgt ausgehend von der Aktivitatenebene, tUber die
MaRnahmenebene bis hin zur Zielebene. Damit ist es méglich, den Entscheidungstréagern die
Konsequenzen fir die Umsetzung einer nachhaltigen Entwicklung klar vor Augen zu fiihren.
Es werden die 6konomischen, 6kologischen und sozialen Ergebnisse sowie die damit verbun-
denen Risiken transparent. Die Entscheidungstréger sind so in der Lage vorab zu bestimmen, in
welchem Ausmal® und mit welchen Schwerpunkten eine Nachhaltigkeitsstrategie umgesetzt
werden soll. Diese Vorgangsweise ermdglicht es auch, verschiedene Planungsszenarien zu si-
mulieren und so die beste Variante fiir ein einzelnes Unternehmen oder das gesamte Supply
Chain Netzwerk auszuwahlen. Die Vorgangsweise in der Aggregationsphase wird in Abbil-
dung 68 dargestellt.
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Aggregation auf
Aktivitatenebene

Aggregation auf
MalRnahmenebene

l

Aggregation
auf Zielebene

Abbildung 68:Aufbau der Aggregationsphase des Planungs- und Aggregationsmoduls

Den Anfang des Aggregationsprozesses bildet die Aggregation auf der Ebene der Aktivitaten-
planung. Hier werden die gesamten 6konomischen, ¢kologischen und sozialen Performance-
wirkungen anhand ihrer Wirkungsart zusammengefasst. Es sollen hier nicht primar Summen
der einzelnen Wirkungen gebildet werden sondern es erfolgt vielmehr eine qualitative z.T aber
auch quantiative Aufstellung der verschiedenen Performancewirkungen. Abbildung 69 veran-
schaulicht die Aggregation der drei Performancedimensionen auf Aktivitatenebene.
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Abbildung 69: Aggregation der 6konomischen, 6kologischen und sozialen
Performancewirkungen auf Aktivitatenebene
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Neben der Aggregation der Performancewirkungen, werden auch die potentiellen Risiken der
festgelegten Aktivitaten, zu einem 6konomischen, 6kologischen und sozialen Risikocluster
zusammengefasst. Innerhalb der einzelnen Risikocluster, werden die Risiken, anhand ihrer
spezifischen Risikoart noch in einzelne Risikoklassen unterteilt. Ergebnis dieses Prozesses ist
die Darstellung der Gesamtheit an potentiell eintretenden Risiken. In der Abbildung 70 wird
die Aggregation der Risiken auf Aktivitatenebene verdeutlicht.
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Abbildung 70: Aggregation der potentiellen Risken der geplanten Aktivitaten

Durch die aggregierte Darstellung der Informationen tber die Performancewirkungen und Ri-
sikoausmalle auf Aktivitatenebene, kdnnen die Entscheidungstréager bestimmen, ob sémtliche
oder einzelne MalRnahmen und/oder Aktivitdten umgesetzt werden. Zudem kann die Entschei-
dung daruber getroffen werden, ob neue Aktivitaten mit anderen Wirkungen zu planen sind.

Die auf der Aktivitatenebene erfassten Performancewirkungen und Risiken stellen die Perfor-
mance- und Risikowirkungen der nicht handlungswirksamen Malinahmen dar. Um auch die
Wirkungen der handlungswirksamen Malinahmen zu ermitteln, werden im né&chsten Aggrega-
tionsschritt die Performancewirkungen auf der MalRnahmenebene zusammengefasst. In diesem
Aggregationsprozess kommt es zu einer Aggregation der dkonomischen, dkologischen und
sozialen Performancewirkungen der 6konomischen, dkologischen und sozialen Mal3nahmen.
Dieser Prozess wird in Abbildung 71 dargestellt.
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Abbildung 71: Aggregation der Performancewirkungen auf MaRnahmenebene

Basierend auch den Malinahmen werden wieder anhand der speziellen Risikoart Risikocluster
gebildet. Auch hier werden in den einzelnen Clustern die spezifischen Risiken zu Risikoklas-
sen gebtundelt. Abbildung 72 veranschaulicht diesen Aggregationsprozess auf MaRnahmenebe-
ne.
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Abbildung 72: Aggregation der Risiken auf MafRnahmenebene
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Weiters liefert die obige Aggregation Informationen flr die zustandigen Entscheidungstrager,
indem die potentiell eintretenden Performancewirkungen und Risiken zur Géanze aufgezeigt
werden. Dadurch kann das Management entscheiden, welche MaRnahmen umzusetzen und
welche aufgrund der ermittelten Wirkungen neu zu planen sind.

Durch die Zusammenfassung der Performance Wirkungen und Risiken auf MaRnahmen- bzw.
Aktivitdtenebene erhalt man auf der einen Seite die Gesamtheit der Performance-Wirkungen
und auf der anderen Seite die Gesamtheit der Risiken. Auf Basis dieser Evaluierung kénnen die
Wirkungen auf das geplante Zielsystem auf Zielebene erfasst und bewertet werden. Abbildung
73 zeigt eine schematische Darstellung dieser Aggregation.

Performance-Wirkungen Risiken

Okonomische, dkologische und potentielle 6konomische,
soziale Performance-Wirkungen ¢j> Okologische und soziale Risiken
der identifizierten Aktivitaten der identifizierten Aktivitaten

+ +
o6konomische, 6kologische und potentielle 6konomische,
soziale Performance-Wirkungen <::> okologische und soziale Risiken
der gesetzten MalRnahmen der gesetzten MalRinahmen

1L 1L

Gesamtheit der Performance-Wirkungen | Gesamtheit der potentiellen Risiken

1L

Gesamtheit der Wirkungen auf Basis des geplanten Zielsystems

Abbildung 73: Ergebnis der Aggregation der Performance- und Risikowirkungen auf Zielebene

Die abgestimmten Ergebnisse des Planungs- und Aggregationsmoduls sowie die Entscheidung
der Entscheidungstréger, welche Ziele und Malinahmen umzusetzen sind, bilden die Grundlage
fur das Umsetzungsmodul.
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1.3 Aufbau und Inhalte des Umsetzungsmoduls

Mit Hilfe des Umsetzungsmoduls sollen die geplanten 6konomischen, 6kologischen und sozia-
len MaRnahmen und/oder Aktivitaten in konkrete Umsetzungsvorgaben ubergefiihrt werden.
Diese Umsetzungsvorgaben enthalten die handlungswirksamen MaRnahmen und Aktivitaten,
die damit verbundenen 6konomischen Resultate wie geplante Auszahlungen und Einzahlun-
gen, Kosten und Erlése. Weiters werden die verantwortlichen Personen fiir die Umsetzung, die
festgesetzte Zeitspanne sowie etwaige zusatzliche Umsetzungsanleitungen ergénzend angege-
ben. Der Aufbau des Umsetzungsmoduls wird in Abbildung 74 dargestelit.
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Abbildung 74: Der Aufbau des Umsetzungsmoduls

Die Implementierung der verschiedenen Malinahmen und Aktivitaten wird anhand dieser Um-
setzungsvorgaben durchgefiihrt. Das Ergebnis der Umsetzung ist die tatséchlich realisierte 0-
konomische, 6kologische und soziale Performance. Diese Ist-Performance wird mit den ge-
planten Performance-Werten verglichen und eine Abweichungsanalyse wird durchgeftihrt.

Bei der Ermittlung der Abweichungen der 6konomischen Performance wird festgestellt, ob die
geplanten Auszahlungen und Kosten Gber- oder unterschritten worden sind. Weiters wird ge-
pruft, ob die geplanten Einzahlungen und Erldse realisiert werden konnten. Ebenso werden
Abweichungen bei der 6kologischen Performance untersucht. Es wird festgestellt, bei welchen
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Aktivitdten und Mallnahmen Unterschieden zwischen den Ist- und Plan-Werten auftreten. Die-
se Uberpriifung erfolgt auch fiir Abweichungen in der sozialen Plan- und Ist-Performance. Ab-
bildung 75 veranschaulicht die Abweichungsanalyse.

Ist-Daten Plan-Daten

s 1 % %

Abweichung
zwischen Ist- und
Plan-Werten

I Risiken wurden schlagend ‘

|

Initiierung des Kontrollmoduls ‘

Abbildung 75: VVorgehensweise bei der Ermittlung der Abweichung zwischen den Ist- und
Plan-Daten

Treten Unterschiede zwischen den Ist- und Plandaten auf, so ist davon auszugehen, dass Risi-
ken wéhrend der Realisierung schlagend wurden. Unabhéngig davon, ob positive oder negative
Abweichungen aufgetreten sind, ist eine Analyse des wertméRiges Ausmafes und der Ursachen
erforderlich. Es ist zu prifen, ob die Abweichungen auf Umsetzungsfehler und/oder falsche
Planannahmen zurlickzufiihren sind. Das geschieht folglich im Kontrollmodul.

1.4 Das Kontrollmodul

Das Kontrollmodul besteht aus vier aufeinander aufbauenden Kontrollphasen. Zunéchst wer-
den die Umsetzungsschritte kontrolliert. Dabei ist festzustellen, ob Abweichungen durch men-
schliche Fehlleistungen entstanden sind. Anschliefend werden die Planungspramissen fir die
Aktivitadten-, MalRnahmen- und Zielplanung untersucht. Es ist méglich, dass Abweichung be-
reits auf einer bestimmten Umsetzungs- oder Planungsebene erkldrbar sind. Die nachgelagerten
Untersuchungsschritte sind dann nicht mehr erforderlich. Die einzelnen Phasen werden sukzes-
sive Uberprift. In Abbildung 76 wird der schematische Aufbau des Kontrollmoduls dargestellt.
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Kontrollmodul

1. Umsetzung

2. Aktivitatenplanung

3. Mallnahmenplanung

4. Zielplanung

Abbildung 76: Der Aufbau des Kontrollmoduls

In der ersten Phase des Kontrollmoduls wird die Realisierung der geplanten Malnahmen
und/oder Aktivitaten geprift. Hier soll geklart werden, ob die Abweichungen aufgrund einer
Uberschreitung der zeitlichen Ablaufe, aufgrund des Verhaltens und der Handlungen der zu-
standigen Personen oder auf mangelhafte Umsetzungsanleitungen zurtckzufiihren sind. Wird
festgestellt, dass Abweichungen der 6konomischen, dkologischen und sozialen Performance

auf die Umsetzungsphase zurlickzufiihren sind, ist es notwendig, Korrekturmanahmen einzu-
leiten. Diese Vorgehensweise innerhalb der Umsetzungskontrolle wird in Abbildung 77 darge-

stellt.
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Abbildung 77: Vorgehensweise bei der Kontrolle der Umsetzung
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Wurden bei der Realisierung der Malinahmen keine Fehler gefunden, mussen die einzelnen
Planungsphasen schrittweise analysiert werden. Dabei wird im ersten Schritt Uberpruft, ob die
Unterschiede zwischen den Ist- und Planperformancewerten bei der Planung der Aktivitaten
verursacht wurden. Dazu wird Gberprift, ob die 6konomischen, dkologischen und sozialen
Wirkungen der geplanten Aktivitaten falsch eingeschatzt wurden. Wenn die Unterschiede zwi-
schen den Plan- und Ist-Performancewerten auf eine nicht korrekte Aktivitatenplanung zurick-
zuflihren sind, dann missen die Ursachen fir die Planungsdiskrepanzen beseitigt werden. Es
ist in diesem Fall eine Neuplanung der Aktivitaten erforderlich. Abbildung 78 zeigt die Kon-
zeption der Kontrolle der Aktivitatenplanung.
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Abbildung 78: Die Kontrolle der Aktivitatenplanung

Ist es moglich die Abweichungen nicht direkt auf die Aktivitatenplanung zurtick zu fihren,
wird die dritte Kontrollphase, die Kontrolle der Malinahmenplanung initiiert. Es wird unter-
sucht, ob die eigentlichen Ursachen fur die fehlende Planerreichung darin bestehen, dass unge-
eignete Malinahmen geplant und schlieBlich umgesetzt wurden oder ob Risiken schlagend
wurden, die zu den Plan-Ist-Abweichungen geflhrt haben. Genauso wird untersucht, ob uner-
wartete externe Einfliisse eingetreten sind. Abbildung 79 veranschaulicht die Kontrolle der
MafRnahmenplanung.
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Kontrolle der Mallnahmenplanung
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MaRnahmen
1.nnm 1.3 6kon. Risiko | 2.3 6kon. Risiko | 3.3 6kon. Risiko | n.3 6kon. Risiko
1.n 6kon. Risiko | @i okon. Riskg) | G tkon. Riskod| n.m dkon. Risiko

Risiken wurden schlagend:

soziale
MaBnahmen: | 1.1-1.n soz. 24-2nsoz. 34-3nsoz. n.msoz.
Risiken:
==t | Gkonomische Risiken Skologische
1.1-1.n Bko. 2.1-2.n 8ko. 3.1-3.n 8ko. n.m ko.
©kologische Risiken
) Risiken:
soziale Risiken Risiken Skonomische
MaBnahmen:| 1.4-t.nokon. | 2.1-2nékon. | 3.4-3ndkon. n.m dkon.
okologische Risiken
sozce Risken || RoKeN
Risiken 1.1-1.n 8kon. 2.1-2.n 8kon. 3.1-3.n 8kon. n.1-n.m dkon.
Sie Risiken Risiken Risiken Risiken
Skologische Risiken 11-1n6ko. 2.2 6ko. 3.1-3.n ko. n.1-n.m dko.
9 Risiken Risiken Risiken Risiken
soziale Risken 1.4-1.nsoz 21-2nsoz. 3.1-3nso0z n.i-nmsoz.
Risiken Risiken Risiken Risiken

Abbildung 79: Die Kontrolle der Manahmenplanung

Waren die Aktivitaten und Malinahmen richtig geplant und umgesetzt und kam es trotzdem zu
Plan-Ist-Abweichungen, kénnten die Ursachen fir die Abweichungen auch auf der Zielpla-
nungsebene liegen. Deshalb bildet die vierte Kontrollphase des Kontrollmoduls die Uberprii-
fung der festgelegten Ziele. Griinde fir die mangelnde Zielerreichung kénnen hier darin beste-
hen, dass die festgelegten Ziele nicht realistisch geplant wurden. Genauso kénnen auch Wech-
selwirkungen zwischen den einzelnen Zielen aufgetreten sein, deren Auswirkungen in den ein-
zelnen Planungsschritten noch nicht feststellbar waren. Ein weiterer Grund waére, dass durch
die Veranderung der externen Umwelt ein oder mehrere Ziele unrealisierbar wurden. Abbil-
dung 80 zeigt diese Phase der Zieluberprufung.
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Kontrolle der Zielplanung

Okonomische Okologische Soziale
Ziele: Ziele: Ziele:

1. 6kon. Ziel 1. 6ko. Ziel 1. soz. Ziel

2. 6kon. Ziel 2. 6ko. Ziel 2. soz. Ziel

3. 6kon. Ziel 3. 6ko. Ziel 3. soz. Ziel

n. ékon. Ziel n. éko. Ziel n. soz. Ziel

l

Risiken wurden schlagend:

sozialg

Ziele: 1.s0z. Ziel 2. s0z. Ziel 3.s0z. Ziel n. soz. Ziel

Risiken:

Okonomische Risiken dkologischet
Ziele: 1. 8ko. Ziel 2. 6ko. Ziel 3. 6ko. Ziel n. 6ko. Ziel

Gkologische Risiken  |iRicien:

Okonomischel
Ziele:

soziale Risiken Bkonomische Risiken

1. kon. Ziel 2. bkon. Ziel 3. dkon. Ziel n. 8kon. Ziel
Risiken ~ |Risiken:

soziale Risken tkonomische Risiken 1.1-1.n 6kon. 24-2ndkon. | 3.1-3.ndkon n.1-n.n Skon.

Risiken Risiken Risiken Risiken

Risiken 1.2-1.n 6ko. 2.2-_2.n Oko. 32-3_‘n Okon. n‘2-n,_n Gko.
Risiken Risiken Risiken Risiken

soziale Risiken 1.3-j NS0z, 232n soz. 3‘3-'3@ S0Z. n.3-‘n‘n S0z,
Risiken Risiken Risiken Risiken

Abbildung 80: Die Kontrolle der Zielplanung

Die Erkenntnisse, die aus den Kontrollphasen abzuleiten sind, werden im ECOPERIMA-Tool
erfasst und gespeichert. Dadurch wird der Informationspool fur zukunftige Planungen erweitert
und kann fir diese abgerufen werden.

2 Beispielhafte Darstellung der Anwendung des ECOPERIMA-Tools

Die Anwendung des ECOPERIMA-Tools soll anhand eines Beispiels demonstriert werden.
Dazu wird ein praxisbezogenes Szenario entwickelt und es erfolgt eine ausfuhrliche Beschrei-
bung der Vorgangsweise in den jeweiligen Modulen. Die informatorische Grundlage fur die
Entwicklung des Szenarios bilden die Erkenntnisse aus der Untersuchung verschiedener produ-
zierender Unternehmen der Konsumguterindustrie, in unserem Fall Waschmittelproduzenten.
Dieser spezifische Industriezweig wurde fur die Demonstration des Tools ausgewahlt, da viele
Unternehmen dieser Branche sich stark an einer nachhaltigen Entwicklung orientieren. Sie ver-
folgen neben 6konomischen und Okologischen Ziele zusétzlich hdufig auch soziale Ziele.
Durch diese Orientierung an einem dreidimensionalen Zielsystem streben sie an, Wettbe-
werbsvorteile gegenuber den Konkurrenzunternehmen zu erreichen. Es soll damit ihre eigene
Wettbewerbsposition gefestigt und/oder ausgebaut werden.
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2.1 Beschreibung eines Beispielszenarios

Ein Unternehmen der Konsumgdterindustrie soll wie im ersten Modul des ECOPERIMA-
Tools vorgesehen, den Status quo der nachhaltigen Entwicklung feststellen und dabei die inter-
nen Bedarfe und Mdglichkeiten, sowie die externen Anforderungen an eine zukunftige Nach-
haltigkeit ermitteln.®®” Dafiir werden ein interner und ein externer Nachhaltigkeits-Check
durchgefihrt. Im Rahmen des internen Nachhaltigkeits-Checks werden vom Unternehmen In-
dikatoren formuliert und ausgewahlt, mit denen die 6konomische, 6kologische und soziale Un-
ternehmensperformance zu erfassen, analysieren und zu beurteilen ist. Die 6konomischen Indi-
katoren des Beispielunternehmens sind der erzielbare Erfolg sowie die Liquiditatslage und de-
ren wertmalige Verdnderungen im Zeitverlauf. Der Indikator Erfolg wird als Differenz zwi-
schen dem erwirtschafteten Umsatz und den damit verbunden Kosten bestimmt. Unter Liquidi-
tat wird die Differenz zwischen den betrieblichen Ein- und Auszahlungen verstanden. Dieser
Indikator gibt Aufschluss tber die konkrete Zahlungsféhigkeit eines Unternehmens zu einem
festgelegten Zeitpunkt.

Die Abfallquote, der Inputverbrauch von regenerierbaren und nicht regenerierbaren Stoffen,
die vom Unternehmen produzierten Emissionen, der Energie- und der Wasserverbrauch, stellen
hier die 0kologischen Indikatoren des internen Nachhaltigkeits-Checks dar. Die sozialen Indi-
katoren sind die Anzahl an Arbeitsunféllen und die Mitarbeiterfluktuation. Abbildung 81 zeigt
eine Zusammenstellung der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Indikatoren des ange-
fuhrten Beispielszenarios.

%87 Die im Szenario erfassten Ansitze und Erkenntnisse stellen nur einen Ausschnitt aus weiteren méglichen

Ldsungen dar, die hier aus Vereinfachungsgrinden hier nicht berticksichtigt wurden.
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Indikatoren

okonomische Indikatoren:

Erfolg

Liquiditat

okologische Indikatoren:

Abfall regenerierbare Stoffe (Tsd.t)

Abfall nicht regenerierbare Stoffe (Tsd. t)

Emissionen Kohlenwasserstoff (Tsd. t)

Emissionen Kohlendioxid (Tsd. t)

Emissionen Staube (Tsd. t)

Emissionen Schwefeldioxid (Tsd. t)

Emissionen Stickstoffdioxid (Tsd. t)

Emissionen Schwermetalle (Tsd. t)

Wasserverbrauch (Tsd m®)

Energieverbrauch (Tsd. Megawattstunden)

Inputverbrauch: nicht regenerierbare
Primarrohstoffe (Tsd t)

Gesamter Inputverbrauch (Tsd. t)

Inputverbrauch: regenerierbare Stoffe (Tsd t)

soziale Indikatoren:

Arbeitsunfalle

Mitarbeiterfreisetzung

Abbildung 81: Indikatoren des internen Nachhaltigkeits-Checks

Anhand der wertméaRigen Auspragungen der Indikatoren sowie deren Verénderungen im Zeit-
verlauf kann abgeleitet werden, wie sich die Unternehmensperformance entwickelt. Bei der
Analyse der unternehmensspezifischen Indikatoren wurde festgestellt, dass sich die 6konomi-
schen Indikatoren bisher positiv entwickelt haben. Sowohl der Erfolg, wie auch die Liquiditat
des Unternehmens, weisen ein Wachstum auf. Die verfligbaren liquiden Mittel sind dabei ge-
stiegen, wodurch sich auch die Zahlungsféhigkeit des Unternehmens positiv entwickelt hat.
Die Grunde fir die Verbesserung dieser beiden Indikatoren sind in konkreten weiterflihrenden
Untersuchungen zu erheben und zu analysieren. Die 6kologischen Indikatoren haben sich zwi-
schen 2005 und 2006 ebenso deutlich verbessert. Sowohl die Quote der Abfélle aus regenerier-
baren Stoffen, sowie jene der Abfalle nicht regenerierbarer Stoffe ist deutlich gesunken. Somit
ist festzustellen, dass insgesamt weniger Abfélle im Unternehmen entstanden sind. Die Koh-
lenwasserstoff-, Kohlendioxid- und Schwermetallemissionen wurden ebenfalls deutlich redu-
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ziert. Die Kohlenwasserstoffemissionen sanken um rund vier Prozent, die Kohlendioxidemissi-
onen reduzierten sich um rund 14 Prozent und die Schwermetallemissionen gingen um cirka 15
Prozent zurlick. Demgegentber stiegen die Staub- und Stickstoffdioxidemissionen im gleichen
Betrachtungszeitraum an. Der Wasserverbrauch, als ein wichtiger 6kologischer Indikator, stieg
von 6000 Tonnen auf 7000 Tonnen. Der Energieverbrauch sank demgegeniiber um rund 35
Prozent. Die beiden Indikatoren Inputverbrauch regenerierbarer und nicht regenerierbarer Pri-
marrohstoffe, haben sich positiv verédndert. Das Unternehmen nutzte im Jahr 2006 um knapp
sieben Prozent weniger nicht regenerierbare Stoffe als im Jahr 2005, was auf eine Substitution
der nicht regenerierbaren Inputstoffe durch regenerierbare zurtickzufuhren ist. Insgesamt ging
dadurch der Inputverbrauch um 3,22 Prozent zurlick. Anhand der Entwicklung der 6kologi-
schen Indikatoren kann festgestellt werden, dass die 6kologische Performance des Unterneh-
mens sich im Zeitverlauf sehr positiv verandert hat.

Der soziale Indikator, die Anzahl an Arbeitsunféllen, ging im Betrachtungszeitraum um 14
Arbeitsunfalle zurtick. Dies ist als ein positiver Trend zu werten. Die Mitarbeiterfreisetzungen
als ein weiterer sozialer Performanceindikator, sanken um rund 22 Prozent. Auch diese Veréan-
derung des sozialen Indikators kann als eine positive Entwicklung angesehen werden. In Ab-
bildung 82 werden die Indikatoren des internen Nachhaltigkeits-Checks fir die Jahre 2005 und
2006 sowie deren Entwicklungen erfasst.
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Indikatoren 2005 2006 Veranderung

6konomische Indikatoren:

Erfolg 1900 1944 +2,27%

Liquiditat 312 563 +44,58%

okologische Indikatoren:

Abfall regenerierbare Stoffe 100 78 -28,21%
Abfall nicht regenerierbare Stoffe (Tsd. t) 154 124 -24,20%
Emissionen Kohlenwasserstoff (Tsd. t) 1000 963 -3,84%
Emissionen Kohlendioxid (Tsd. t) 340 301 -12,96%
Emissionen Staube (Tsd. t) 110 143 +23,1%
Emissionen Schwefeldioxid (Tsd. t) 200 205 +2,44%
Emissionen Stickstoffdioxid (Tsd. t) 214 234 -8,55%
Emissionen Schwermetalle (Tsd. t) 296 259 -14,29%
Wasserverbrauch (Tsd m3) 6000 7006 -14,36%
Energieverbrauch (Tsd. Megawattstunden) 1405 1041 -34,97%
Gesamter Inputverbrauch (Tsd. t) 11354 11000 -3,22%
Inputverbrauch: nicht regenerierbare

Primarrohstoffe (Tsd t) 5354 5000 -7,08%
Inputverbrauch: regenerierbare Stoffe (Tsdt) | 6000 7000 +14,29%

soziale Indikatoren:

Arbeitsunfélle 50 36 -38,88%

Mitarbeiterfreisetzung 20000 16320 -22,55%

Abbildung 82: Interner Nachhaltigkeits-Check

Durch das Ergebnis des internen Nachhaltigkeits-Checks ist ersichtlich, dass sich die Unter-
nehmensperformance von 2005 auf 2006 durch die Orientierung an einer nachhaltigen Ent-
wicklung verbessert hat. Dies zeigt sich vor allem darin, dass sowohl 6konomische, 6kologi-
sche und soziale Verbesserungen generiert wurden. Dennoch sind weitere Analysen anzuwen-
den, damit geklart wird, aus welchen Griinden es zu den spezifischen Indikatorenwerten ge-
kommen ist und wie diese Werte sich zukunftig verbessern lassen kénnten.

Um die externen Anforderungen und Erwartungen an das Unternehmen zu erfassen, ist eine
genaue Untersuchung der Branchenkrafte: Kunden, Lieferanten, Konkurrenten und Technolo-
gien/Produkte durchzufihren.
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Bei der Ermittlung der Kundenbedurfnisse wird deutlich, dass die Kunden des Konsumgiiter-
herstellers eine deutliche Preissenkung erwarten. Zudem zeigen Untersuchungen, dass Kunden
die okologischen und sozialen Handlungen des Unternehmens verfolgen und in ihrem Kauf-
verhalten darauf reagieren. Es wird daher vom Vorstand erwartet, dass eine Reduktion der ge-
samten Abfalle um 30 Prozent sowie eine Erhohung der Sekundérrohstoffquote um 20 Prozent
erfolgt. Zudem sollen die Emissionen des Unternehmens um rund 40 Prozent reduziert werden.
Im sozialen Bereich wird angestrebt, die Arbeitsunfalle um 100 Prozent und die Mitarbeiter-
fluktuation um circa flinf Prozent zu senken. Die Forderungen an die 6kologische Entwicklung
werden an die Lieferanten weitergegeben. Es sollen daher jene Rohstoffe verstarkt eingekauft
werden, die aus erneuerbaren Inputstoffen bestehen, was eine Inputsteigerung dieser Materia-
lien von 40 % zur Folge haben soll.

Bei der Analyse der Konkurrenten wird deutlich, dass diese eine Reduktion der Kosten sowie
eine Umsatzsteigerung anstreben. Bezogen auf deren ¢kologische Performance wurde ermit-
telt, dass sie eine Reduktion des gesamten Inputverbrauchs von rund 20 Prozent verfolgen.
Genauso versuchen die Konkurrenten ihre unterschiedlichen Abfélle um 10 Prozent zu senken,
um so den Anforderungen der Kunden gerecht zu werden und ihre ékologische Performance zu
verbessern. Die Reduktion von unterschiedlichen Emissionen um 20 Prozent stellt eine weitere
Herausforderung fiir die Konkurrenzunternehmen dar.

Eine Untersuchung neuer Technologien in Produktion und Logistik zeigt, dass durch den Ein-
satz innovativer Produktionstechnologien es zu einer Produktivitatssteigerung von zehn Pro-
zent kommen kann. Weiters wurde festgestellt, dass am Markt bereits neuartige Inputstoffe
angeboten werden, mit denen eine Reduktion des Inputverbrauches von rund 40 Prozent mog-
lich ist.

Abbildung 83 zeigt die 6konomischen, 6kologischen und sozialen Indikatoren, mit deren Hilfe
die Anforderungen, Erwartungen an eine nachhaltige Unternehmensentwicklung, aber auch die
Potentiale einer nachhaltigen Entwicklung flr die Unternehmen zu erfassen und messen sind.
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Indikatoren Okonomische Okologische soziale
Perspektive Indikatoren Indikatoren Indikatoren
« Kostenreduktion: 30% |* Reduktion der Abfélle: 30% |+ Reduktion der
Kunde: « Steigerung der Nutzung von | Arbeitsunfalle: 100%
Sekundéarrohstoffen: 20% * Reduktion der
* Reduktion der Mitarbeiterfluktuation: 5%
Emissionen: 40%
« Steigerung der « Erhhung des « Reduktion der
. Liquiditat um: 5% Inputverbrauches von Arbeitsunfalle: 40%
Lieferant: erneuerbaren
Einsatzstoffen: 40%
+ Kostenreduktion: 30% |+ Reduktion des gesamten * Reduktion der
* Umsatzwachstum: 6% | Inputverbrauches: 20% Arbeitsunfalle: 50%
* Reduktion der Abfalle: 10%
Konkurrenz: . Reduktion der
Emissionen:20%
- Produktivitatssteigerung:| « Reduktion des « Reduktion der
Produkte/ 10% Inputverbrauches: 40% Arbeitsunfalle: 100%
Technologie:

Abbildung 83: Externer Nachhaltigkeits-Check

Die Erkenntnisse aus den beiden Nachhaltigkeits-Checks zeigen die Mdglichkeiten in den ver-
schiedenen Bereichen auf und die Notwendigkeit der aktiven Reaktion und Anpassung auf in-
terne sowie externe Verénderungen und Anforderungen. Damit soll eine nachhaltige Entwick-
lung des Unternehmens gewéhrleistet werden. Die Ergebnisse des Checks, zusammen mit den
spezifischen Vorstellungen des Unternehmensmanagements, dass die 6konomische, 6kologi-
sche und soziale Performance des Unternehmens verbessert werden soll, bilden die VVorgaben
fur die weiteren Planungsaufgaben.

2.2 Durchfuhrung der Planungsaufgaben

2.2.1 Die Zielplanung

Im Planung- und Aggregationsmodul wird vom Unternehmen innerhalb der Planungsphase
zuerst das Zielsystem bestimmt. Dabei ist festzulegen, in welchen der drei Nachhaltigkeitsdi-
mensionen, Ziele zu verfolgen sind. Aufgrund der Erkenntnisse aus dem Vorerhebungsmodul
und den normativen VVorgaben des Unternehmensmanagement sollen im Jahr 2007 sowohl 6-
konomische, dkologische und soziale Ziele verfolgt werden. Ein wichtiges 6konomische Ziel
des Unternehmens besteht darin, dass Marktwachstum auf den bereits bestehenden Mérkten
Osterreich, Deutschland und Italien zu steigern. Zudem hat sich das Unternehmen zum Ziel
gesetzt, den Marktanteil am nordamerikanischen Markt zu erhéhen. Das primare 6kologische
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Ziel liegt in der Verbesserung der Ressourcenschonung zweier nicht erneuerbarer Stoffe, dem
Stoff X und Y. Ein drittes Hauptziel wird im sozialen Bereich festgelegt. Die Arbeitsunfalle
sollen konzernweit umfassend gesenkt werden. Abbildung 84 stellt die einzelnen Ziele des
dreidimensionalen Zielsystems dar.

Okonomisches Okologisches Soziales
Ziel: Ziel: Ziel:
1 Marktwachstum am 1 Ressourcenschonung .
osterreichischen, bei den Stoffen X, Y 1 Reduktion der

deutschen und Arbeitsunfalle:

italienischen Markt
sowie am
nordamerikanischen
Markt

Abbildung 84: Das Zielsystem des Waschmittelherstellers

2.2.2 Die MalRnahmenplanung

Um die angestrebten Ziele erreichen zu kénnen, sind im nachsten Planungsschritt die MaR-
nahmen zur Zielerreichung zu planen. Die Malinahme, die festgelegt wird, um das 6konomi-
sche Ziel zu erreichen, ist die Akquisition von nordamerikanischen Unternehmen. Dies stellt
die MalRnahme M1 mit der Indexierung M1/1.1 dar. Das Marktwachstum in den drei europai-
schen Landern Osterreich, Deutschland und Italien soll durch die Durchfiihrung von Marke-
tingmalnahmen erfolgen. Diese MalRnahme stellt die MaRnahme M2/1.2 dar. Abbilung 85
zeigt die abgeleiteten MaRnahmen aus dem 6konomischen Ziel.

okonomisches Ziel: Z1:

Marktwachstum am
osterreichischen, deutschen und
italienischen Markt sowie am

dkonomische nordamerikanischen Markt

MaRlnahmen

Akquisition von
M1 1.1 Unternehmen in
Nordamerika

MarketingmafRnahmen

setzen um den Markt in

M2 1.2 | Deutschland, Osterreich und

Italien verstarkt zu
bearbeiten

Abbildung 85: Ableitung der 6konomischen Mallnahmen aus den ékonomischen Zielen
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Anhand des 0kologischen Zieles "Ressourcenschonung der Stoffe X und Y" werden vom Un-
ternehmen die 6kologischen MaRnahmen M1/1.1 und M2/1.2 geplant. Abbildung 86 zeigt die

festgelegten 6kologischen MaRnahmen.

Okologisches Ziel:

Z1:

Ressourcenschonung bei den

Stoffen X und Y

Okologische
MaRnahmen:
Einsatz von
M 1 11 biodegenerativen Stoffen zur
) Reduktion des Einsatzes von
XundY
MaRnahmen zur
Reduzierung von
Produktionsabfallen bei den
M 2 12 Stoffen X und Y in

samtlichen
Produktionsstatten, in denen
die Stoffe X und Y eingesetzt
werden.

Abbildung 86: Ableitung der 6kologischen MaRnahmen aus dem 6kologischen Ziel

Aus dem sozialen Ziel "Reduktion der Arbeitsunfélle in der Produktion™ wird die Malinahme
Unfallvorbeugungstraining abgeleitet. Abbildung 87 veranschaulicht die Ableitung der sozia-

len MalRnahme M1 mit dem Index 1.1.

soziale
Ziele: Z1:
' Reduktion der
soziale Arbeitsunfalle in der
Produktion
MaRnahmen:
M 1 1.1 | Unfallvorbeugungstraining

Abbildung 87: Ableitung der sozialen Malinahme aus dem sozialen Ziel

Da die vom Unternehmen geplanten 6konomischen, 6kologischen und sozialen MalRnahmen
keine handlungswirksamen Umsetzungsmanahmen darstellen, besitzen diese auch keine di-
rekten 6konomischen, 6kologischen und sozialen Performancewirkungen. Deshalb werden im
nachsten Planungsschritt die erforderlichen Aktivitdten zur Realisierung der MaBnahmen ge-

plant.
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2.2.3 Die Aktivitatenplanung

Innerhalb der Aktivitatenplanung werden aus der 6konomischen MalRnahme M1/1.1 die Aktivi-
taten mit der Bezeichnung A1/1.1.1 sowie A2/1.1.2 abgeleitet. Die Aktivitat A1/1.1.1 ist die
Bezeichnung fur die Durchfihrung von Marktanalysen am nordamerikanischen Markt. Durch
diese Aktivitat soll ein Unternehmen gefunden werden, welches sich zu Akquisitionszwecken
eignet. Die Aktivitat A2/1.1.2, der Kauf des Unternehmen X, basiert auf den Ergebnissen aus
den Marktanalysen der Aktivitat A1/1.1.1. Aus der zweiten 6konomischen MaRRnahme M2/1.2
werden die zwei Aktivitaten Al1/1.2.1 "Setzen von Marketing- und Vertriebsaktivitaten, wie
Werbung und Public Relations in den Marktregionen Osterreich, Deutschland und Italien" und
A2/1.2.2 "Produktrelaunch durch die Entwicklung eines neuen Produktdesigns und gleichzeiti-
ger Sortimentsbereinigung in den Markten Osterreich, Deutschland und Italien” abgeleitet.
Abbildung 88 zeigt die Aktivitaten.

okonomische|
MaRnahmen:

1.2 6kon: Marketingmafnahmen setzen um
den Markt in Deutschland, Osterreich und
Italien verstarkt zu bearbeiten

1.1 6kon: Akquisition von Unternehmen in
Nordamerika

okonomische Aktivitaten

Setzen von Marketing- und

Marktanalyse: Ermittlung, Vertriebsaktivitaten (Werbung,
A1 1.11 Analyse und Auswahl eines 1.21 Public Relations) in den
potentiellen Unternehmens Marktregionen Osterreich,

Deutschland und ltalien

Produktrelaunch durch die
Entwicklung von neuen
Produktdesigns und gleichzeitiger
Sortimentsbereinigung in den
Markten Osterreich, Deutschland
und ltalien

A2 1.1.2 Kauf Unternehmen X 1.2.2

Abbildung 88: Ableitung der Aktivitaten aus den 6konomischen MaRnahmen

Damit die 6kologische MaRnahme "Einsatz von biodegenerativen Stoffen zur Reduzierung der
Inputstoffe X und Y" handlungswirksam umgesetzt wird, hat das Unternehmen die 6kologische
Aktivitat A1/1.1.1 "Anderung der Produktzusammensetzung bei den Produkten A, B, C, D"
festgesetzt. Durch diese Aktivitat sollen jenen Produkten, in denen besonders viel der Stoffen
X und/oder Y enthalten ist, durch erneuerbare Inputstoffe ersetzt werden. Aus der zweiten 6ko-
logischen MalRnahme M2/1.2 wurden die zwei 6kologischen Aktivitdten A1/1.2.1 und A2/1.2.2
abgeleitet. Die Aktivitat A1/1.2.1 ist die Uberpriifung des Produktionsprozesses nach Abfall-
entstehungsquellen von Stoff X und Y. Die Aktivitat A2/1.2.2 stellt den Kauf von Abfallsam-
mel-, -sortier- und -reinigungssystemen dar. Durch den Kauf dieser Anlagen sollen die Produk-
tionsabfélle der Stoffe X und Y als Sekundarinput friihestmdglich in den Produktionsprozess
zuriickgefuhrt werden. Abbildung 89 stellt die Ableitung der 6kologischen Aktivitaten dar.
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Okologische Aktivitaten:

Okologische
Mafnahmen

1.1 6ko: Einsatz von biodegenerativen
Stoffen zur Reduktion des Einsatzes

von Xund Y

1.2 MaRnahmen zur Reduzierung
von Produktionsabfallen bei den
Stoffen X und Y in sdmtlichen
Produktionsstatten, in denen die
Stoffe X, Y eingesetzt werden

Anderung der
Produktzusammensetzung bei
den Produkten A, B, C, D
(diese Produkte enthalten die

Uberpriifung des
Produktionsprozesses um

A1 1.11 Stoffe X und Y ), indem die 1.2.1 QuzlIenSdefrfAt))(faIIp(;c:?uktlon
Stoffe X und Y durch (der Stoffe X und Y) zu
biodegenerative Stoffe ersetzt ermitteln
werden
Kauf von Abfallsammel-,
sortier- und
reinigungssystemen zur
A2 1.2.2

direkten Rickfuhrung der
Produktionsabfalle der
Stoffe X und Y in den
Produktionsprozess

Abbildung 89: Ableitung der 6kologischen Aktivitaten aus den 6kologischen MalRnahmen

Die soziale MaRnahme M1/1.1 "Unfallvorbeugungstraining™ wird durch die beiden Aktivitaten
Al1/1.1.1 "Ermittlung, Dokumentation, Analyse von Unfallursachen, Aufstellen von Hinweis-
und Warnschildern sowie Anbringen von Gefahrenaufschriften” und A2/1.1.2 "Schulung der
Mitarbeiter im Umgang mit Maschinen, Fahrzeugen und Gefahrenstoffen”, umgesetzt. Abbil-
dung 90 veranschaulicht die Ableitung der beiden sozialen Aktivitaten A1 und A2.

soziale Aktivitaten:

soziale
MaRnahme:

1.1 soz Unfallvorbeugungstraining

Ermittlung, Analyse und
Dokumentation von
Unfallursachen, Aufstellen von

A 1.1 Hinweis- und Warnschildern
sowie anbringen von
Gefahrenaufschriften
Schulung der Mitarbeiter im
A2 112 Umgang mit Maschinen,

Fahrzeugen, Gefahrenstoffen
(usw.)

Abbildung 90: Ableitung der sozialen Aktivitaten aus der sozialen Malinahme
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2.3 Bestimmung der Performance- und Risikowirkungen

2.3.1 Bestimmung der 6konomischen, ékologischen und sozialen Performance

Die geplanten Aktivitaten weisen spezifische Performancewirkungen auf. Diese kdnnen so-
wohl die 6konomische, dkologische sowie die soziale Situation beeinflussen. Um die einzelnen
Performancewirkungen der geplanten Aktivitaten zu erfassen, werden diese Wirkungen zuerst
in qualitativer Form, z.B. durch Interviews mit Mitarbeitern oder Experten, ermittelt. An-
schlielend wird das jeweilige Wirkungsausmal? als prozentuelle Verédnderung der zuordenba-
ren Bezugsbasis aus dem Jahr 2006 festgestellt, um die geplante Wirkung auch als quantitati-
ven Wert zu erhalten.

Bei der Ableitung der konkreten Performancewirkungen der ékonomischen Aktivitdten wird
festgestellt, dass die Aktivitat mit der Bezeichnung A1/1.1.1 ausschlieRlich die 6konomische
Performance des Unternehmens durch eine Kostenwirkung beeinflusst. Diese Kostenwirkung
bezieht sich auf die mit der Kaufentscheidung in Verbindung stehenden zusatzlichen Kosten.
Diese Kosten stellen z.B. die Entgeltzahlungen an einen externen Berater dar. Da es sich um
Zusatzkosten handelt, die im Jahr 2006 nicht angefallen sind, weist diese Aktivitat eine Kos-
tenverdnderung von 100 Prozent auf. Es steigen somit die Kosten des Unternehmens um zu-
séatzliche 0,01 Millionen Euro an, wenn die Aktivitat nach Plan umgesetzt wird. Die 6konomi-
sche Aktivitat A2/1.1.2, besitzt eine mehrdimensionale Wirkung. Diese Aktivitét ist mit einer
Erh6hung des Sachanlagevermdgens im Ausmal von 6,85 Prozent respektive einem Auszah-
lungsbetrag von 45 Millionen Euro verbunden. Eine weitere 6konomische Wirkung dieser Ak-
tivitat ist, dass der Umsatz des Unternehmens aufgrund der Akquisition des Unternehmens X
sich um 1,72 Prozent des im Jahr 2006 erwirtschafteten Umsatzes erhohen wird. In Absolut-
werten ausgedriickt, sind durch die Umsetzung der Aktivitat A2/1.1.2 zusatzliche Erldse von
53 Millionen Euro zu erzielen. Diese 6konomische Wirkung wird als 1.1.2.2 6kon. bezeichnet.
Eine weitere Wirkung ist die Entstehung von kalkulatorischen Kosten im AusmaR von vier
Prozent der Investitionssumme. Diese Performancewirkung hat den Index 1.1.2.3 6kon. Durch
die Festlegung, dass das Unternehmen X zu kaufen ist, wird die 6kologische Performance des
Unternehmens beeinflussen. Aufgrund der spezifischen Guter, die im Unternehmen X produ-
ziert werden, entstehen weniger Abfélle nicht regenerierbaren Stoffe (1.1.2.1 ¢ko.). Dafir
nehmen die Abfalle aus regenerierbaren Stoffen zu (1.1.2.2 6ko.). Genauso werden die vom
Unternehmen X produzierten Emissionsarten die bisher emittierten Emissionsmengen erhéhen
(1.1.2.3 6ko.-1.1.2.10 6ko.). Die Zunahme des Wasser- und des Energieverbrauches sind weite-
re 6kologische Wirkungen der Aktivitat A2/1.1.2. Der Wasserverbrauch wird sich um rund 30
Prozent, also 2102 Tonnen, der Energieverbrauch wird um 27 Prozent, dies sind 281 Mega-
wattstunden, erhéhen.
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Die soziale Performancewirkung der Aktivitat A2/1.1.2 ist die Mitarbeiterfreisetzung im Pro-
duktionsbereich des Unternehmens X im AusmaR von 6 Prozent der beschéftigten Mitarbeiter.
Somit ist diese 6konomische Aktivitat mit einem Personalabbau von 1.000 Beschéftigten ver-
bunden.

Die Aktivitat A1/1.2.1 weist sowohl eine Kosten- wie auch Umsatzwirkung auf. Kosten entste-
hen aufgrund der geplanten Marketingaktivititen in den Landern Osterreich, Deutschland und
Italien (1.2.1.1 Okon.). Diese Marketingkosten stellen einen wertmaRigen Anteil von 11,40
Prozent der gesamten Marketing- und Vertriebskosten aus dem Jahr 2006 dar. Als Absolutwert
ausgedrtickt, sind dies zuséatzliche 100 Millionen Euro. Durch diese Marketingaktivitaten plant
das Unternehmen eine Umsatzsteigung von rund 3,89 Prozent des VVorjahrumsatzes, respektive
zusétzliche 120 Millionen Euro ein.

Mit der Umsetzung der geplanten 6konomischen Aktivitat A2/1.2.2 werden die 6konomischen
Wirkungen "Umsatzsteigerung durch den Produktrelaunch™ (1.2.2.1 6kon.), zusatzliche "Mar-
keting- und Produktionskosten” (1.2.2.2 6kon.) und den "Verlust von Umsatzanteilen aufgrund
der Sortimentsbereinigung” (1.2.2.3 6kon.) festgestellt. Die 6konomische Wirkung mit dem
Index 1.2.2.1 6kon. stellt einen Umsatzanstieg von 1,36 Prozent dar. Dies ist ein zusatzlich
generierter Erl6s von rund 42 Millionen Euro. Die Kostenwirkung mit dem Index 1.2.2.2 6kon.
weist einen prozentuellen Wert von 3,42 Prozent auf. Dies sind 30 Millionen Euro aktivitaten-
bezogene Kosten. Zudem ist mit dieser 6konomischen Aktivitéat eine negative Umsatzwirkung
im Ausmal’ von 0,32 Prozent verbunden. Diese Wirkung ist auf die Entscheidung zurtickzufiih-
ren, dass Produkte mit mangelndem Deckungsbeitrag aus dem Produktsortiment ausgeschieden
werden. Weder 6kologische noch soziale Performancewirkungen konnten von den Planungszu-
standigen aus der tkonomischen Aktivitdt A2/1.2.2 erfasst werden. Die folgenden Abbildun-
gen 91, 92 und 93 zeigen die 6konomischen, 6kologischen und sozialen Wirkungen der geplan-
ten 6konomischen Aktivitaten in qualitativer und quantitativer Form.
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o6konomische Wirkung

okologische Wirkung

soziale Wirkung

Index Index Index
1.1.1.1 . ) )
. Kosten der Kaufentscheidung keine keine
Okon.
1.1.2.1 | Investition in Unternehmen X| 1.1.2.1 Abfallmenge nicht 1.1.2.1 |Mitarbeiterfreisetzung in
. s . ) . der Produktion des
okon. /Kapitalbindung oko. regenerierbare Stoffe sinkt soz.
Unternehmens X
1.1.2.2 potentieller zusatzlicher 1.1.2.2 | Abfallmenge regenerierbare
okon. Umsatz oko. Stoffe steigt
1.1.2.3 [kalkulatorische Afa und 1.1.23 Emissionen
okon. |kalkulatorische Zinsen oko. (Kohlenwasserstoff)
1'..1 24 Emissionen (Kohlendioxid)
Oko.
1'..1 2.5 Emissionen (Staube)
Oko.
1.1.2.6 Emissionen
Oko. (Schwefeldioxide)
1'..1 2.7 Emissionen (Stickstoffdioxid)
Oko.
1'..1 2.8 Emissionen (Schwermetalle)
Oko.
1'..1'2'9 Wasserverbrauch
Oko.
1.1.2.10 . .
ko, Energieverbrauch steigt
Kosten flr
1.2.1.1 | Marketingaktivitdten in den
6kon. Markten Osterreich, Keine keine
Deutschland und ltalien
1.2.1.2 | Umsatzsteigerung aufgrund
Okon. von Marketing
1.2.2.1 | Umsatzsteigerung aufgrund
okon. von Produktrelaunch
1.2.2.2 Marketing- und kei kei
okon. Produktionskosten eine eine
1.2.2.3 | Entgangener Umsatz durch
okon. Sortimentsbereinigung

Abbildung 91:

gen der 6konomischen Aktivitaten in verbaler Form

Erfassung der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Performancewirkun-
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Wirkungen: ©konomische Wirkung Okologische Wirkung soziale Wirkung
Okonomisché Wirkung in . Wirkung in - .| Wirkung in .
Aktivitaten Index: Prozent Basis: Index Prozent Basis: Index: Prozent Basis:

114 T 400,00% Kosten externe keine keine
Okon. Beratung
1.1.21 6.85% SA 1.1.21 3% Abfallmenge nicht regenerierbare
Okon. ' 6ko. Stoffe
1.1.2.2 o Abfallmenge regenerierbare
Oko. 4.00% Stoffe steigen
1.1.2.2 o 1.1.23 o Emissionsmenge
Okon. 1.72% v 6ko. 15% (Kohlenwasserstoff)
16;6263 4,00% \k"é';‘ii'be“haﬁ“"gs' 1‘l.j1k‘§'4 10% | Emissionsmenge (Kohlendioxid)
1 ;‘;5'5 23% Emissionsmenge (Staube)
1.1.2 1.1.26 19% Emissionsmenge 1‘510'5'1 6% Mitarbeiterzahl
ko. ° (Schwefeldioxide) ’
1'61k‘§'7 25% Emissionsmenge (Stickstoffdioxid)
1.1.2.8 30% Emissionsmengen
6ko. ° (Schwermetalle)
1129 N
ko. 30% Wasserverbrauch
1 ‘gﬁ)j 0 27% Energieverbrauch
1.Ii'1n‘1 11,40% M
1.2 1°2°1 5 keine
2.1 o
Skon. 3,89% U
1221 1,36% u
Okon.
1.2.2 1.12'2‘2 3,42% M keine
Okon.
1223 .
Skon. -0,32% u

M:  Marketings- und Vertriebskosten
SA: Sachanlagevermoégen

U: Umsatz

Abbildung 92: Erfassung der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Performancewirkun-

gen der 6konomischen Aktivitaten in Prozentwerten mit Basis der Daten aus

dem Jahr 2006

Wirkungen: 6konomische Okologische soziale Wirkung in Anzahl
Skonomische Aktivitaten Index Wirkung in Mio € Index Wirkung in Tsd t/ MWStd Index an Mitarbeiter
1.1.1 1.11'1'1 -0,01 keine keine
okon.
1':1.2.1 45,00 1."1.2.1 4
Okon. 6ko.
1.1.2.2 1.1.2.2
Okon. 53 6ko. 3
1."1.2.3 144
6ko.
1."1.2.4 30
6ko.
1.1.25
A 33
112 oko. 1.1.21 1000
1.1.2.6 39 s0z.
1.1.23 18 oko.
dkon. o 1127
A 58
oko.
1.1.2.8
6ko. 78
1."1.2.9 2102
oko.
11 .2.10 281
oko.
165011'1 -100 keine
1.21 121 2 keine
P 120 keine
Okon.
1_:2.2.1 42
Okon.
122 1222 -30 keine keine
Okon.
1223
dkon. -10

Abbildung 93: Erfassung der 6konomischen, 6kologischen und sozialen

Performancewirkungen der 6konomischen Aktivitaten in Absolutwerten
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Die okologischen Aktivitaten weisen ebenfalls 6konomische, 6kologische und soziale Perfor-
mancewirkungen auf. Die 0kologische Aktivitdt A1/1.1.1 wirkt sich auf die Kostensituation
des Unternehmens mit zusétzlichen 0,18 Prozent der Kosten der Leistungserstellung aus (In-
dex: 1.1.1.1 6kon.). Dies ist ein Absolutbetrag von 5 Millionen Euro zusétzlich eingeplanter
Kosten. Weitere 6konomische Wirkungen sind die Kosten, die mit der Adaption und Restruk-
turierung der Produktionsprozesse in Verbindung stehen. Die Kostensteigerung umfasst dabei
ein Ausmal? von uber 359,38 Prozent der im Jahr 2006 entstandenen Restrukturierungsaufwen-
dungen. In monetéren GroRen ausgedriickt sind dies geplante Kosten von 23 Millionen Euro.
Eine weitere Kostenwirkung stellt die 6konomische Wirkung mit dem Index 1.1.1.4 6kon. dar.
Da in der Planung festgelegt worden ist, dass biodegenerative Inputstoffe die Stoffe X und Y in
den Produkte A, B, C und D ersetzen sollen, wird mit einem Anstieg bei den Beschaffungskos-
ten von 0,37 Prozent gerechnet. Dies stellt eine Kostenerh6hung im Ausmafd von 10 Millionen
Euro dar. Genauso wie mit der Aktivitat A1/1.1.1 Kostensteigerungen geplant sind, wird davon
ausgegangen, dass zusatzliche Erlose von 0,97 Prozent potentiell zu erwirtschaften sind. Diese
positive 6konomische Wirkung weist den Index 1.1.1.3 auf und stellt in absoluten Werten aus-
gedriickt einen Umsatzanstieg von 30 Millionen Euro dar. Die Aktivitét besitzt zudem 6kologi-
sche Performancewirkungen mit den Indizes 1.1.1.1 6ko. und 1.1.1.2 6ko. Die Okologische
Wirkung mit dem Index 1.1.1.1 6ko. ist, dass die Inputstoffe X und Y um 50 Prozent reduziert
werden. Somit sinkt mit dieser 6kologischen Aktivitat A1/1.1.1 der Verbrauch an diesen nicht
regenerierbaren Stoffen um 5.500 Tonnen. Eine weitere dkologische Wirkung ist die Erhéhung
der regenerierbaren Inputstoffe um 50 Prozent. Somit werden circa 3.500 Tonnen mehr von
diesen biodegenerativen Stoffen in der Produktion eingesetzt.

Die Okologische Aktivitat A1/1.2.1 weist eine Kostenwirkung mit dem Index 1.2.1.1 6kon.,
auf. Durch die Analyse der Produktionsprozesse nach Quellen der Abfallentstehung, durch
externe Beratungsunternehmen, entstehen zusétzliche Beratungs- und Analysekosten in der
Hoéhe von 0,09 Millionen Euro. Okologische und soziale Wirkungen werden mit der Aktivitat
Al1/1.2.1 nicht verbunden.

Die Aktivitat A2/1.2.2 weist die 6konomischen Wirkungen mit den Bezeichnungen 1.2.2.1
okon., 1.2.2.2 6kon., 1.2.2.3 6kon., 1.2.2.4 6kon. und 1.2.2.5 6kon. auf. Die geplante 6konomi-
sche Wirkung 1.2.2.1 ist mit einer Erhthung des Sachanlagevermégens im Ausmafd von 2,28
Prozent des Sachanlagebestandes 2006 verbunden. Diese Wirkung ist mit einem Auszahlungs-
betrag in der Hohe von 15 Millionen Euro eingeplant. Durch die Implementierung dieser Anla-
ge kommt es zu zusétzlichen Kosten, die mit der Adaption der Produktionsprozesse verbunden
sind. Diese 6konomische Wirkung weist den Index 1.2.2.2 6kon. auf und wird die Aufwendun-
gen fur Restrukturierungsaktivitdten um 31,25 Prozent erhéhen. Durch die Anpassungsaktivité-
ten entstehen somit zusétzliche Kosten von 2 Millionen Euro. Die Wirkung 1.2.2.3 6kon. wur-
de geplant, da bei der Nutzung der Abfallsammel-, -sortier- und -reinigungsanlage Kosten ent-



196

stehen. Konkret entstehen diese Kosten vor allem bei den Sortierarbeiten der Abfalle und deren
Ruckfihrung in den Produktionsprozess. Diese geplanten Kosten machen wertmaRig 0,04 Pro-
zent der Kosten der Leistungserstellung aus. Dies stellen zusatzliche Kosten in Hohe von 1
Million Euro dar. Die Wirkung mit dem Index 1.2.2.4 6kon. sind kalkulatorische Kosten, die
26,67 Prozent der vom Wiederbeschaffungswert der Anlagen, also zusétzliche 4 Millionen
Euro, ausmachen. Die 6kologische Aktivitat A2/1.2.2 wirkt sich aber auch positiv auf die Kos-
tensituation im Unternehmen aus. Die Planer gehen davon aus, dass es zu Kosteneinsparungen
in der Hohe von 0,11 Prozent der Kosten der Leistungserstellung kommen wird. Grund fur
diese geplante Wirkung ist, dass die Stoffe X und Y, die nicht durch biodegenerative Stoffe
ersetzt werden konnen, als kostengiinstige Sekundérrohstoffe in den Produktionsprozess zu-
riickgefiihrt werden. Mit der Aktivitdt A2/1.2.2 sind auch 6kologische Wirkungen verbunden.
Die Wirkung mit dem Index 1.2.2.1 ¢ko. ist, dass der Rohstoffverbrauch der nicht regenerier-
baren Stoffe X und Y um 60 Prozent beziehungsweise 3000 Tonnen reduziert wird. Die Wir-
kung 1.2.2.2 6ko. ergibt, dass die Abfélle der Stoffe X und Y zudem um 90 Prozent durch die
Investition in Abfallsammel- und -sortier- und -reinigungsanlagen zuriickgehen. Somit redu-
ziert sich das Abfallaufkommen um rund 112 Tonnen. Durch die Prozesse der Abfallreinigung
steigt der Wasserverbrauch in den Produktionsstatten um rund 20 Prozent an. Dies ist ein
Mehrverbrauch an Wasser von weltweit 1401 Kubiktonnen. Diese Wirkung wird mit dem In-
dex 1.2.2.3 0ko. ausgewiesen. Eine weitere geplante 6kologische Wirkung mit der Bezeich-
nung 1.2.2.4 ¢6ko. ist die 15-prozentige Steigerung der Staubemissionen in der Produktion. Mit
diesen zusétzlichen Emissionen von 21 Tonnen wird aufgrund des spezifischen Aufbaus und
der erfassten Funktionsweise der Sortieranlagen gerechnet. Der Mehrverbrauch an Energie
(Index 1.2.2.5 6ko.) wie z.B. Strom steigt dagegen nur um 5 Prozent an. Dies stellt eine Zu-
nahme des Energieverbrauches von 52 Tsd. Megawattstunden dar. Die einzelnen ¢konomi-
schen und 6kologischen Performancewirkungen der 6kologischen Aktivitaten werden verbal in
Abbildung 94, als Prozentwerte in Tabelle 95 und als Absolutwerte in Tabelle 96 erfasst.
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Wirkungen: . . Okologische .
9 9konom|sche Wirkung in Tsd.t und Tsd. 592|ale
: Wirkung in Mio € . : Wirkung
.. . - Index: Index: MW Std Index:
Okologische Aktivitaten
1.1.1.1 Kosten der Anderung der 1.1.11 Reduktion der Inputstoffe X und
. s Y als Roh- und Sekundérrohstoff
okon. Produktzusammen-setzung Oko. X -
(nicht regenerierbare Stoffe)
1.1.1.2 Kosten der Produktionsprozess-
Okon. anpassung
1.1.1 ) L . keine
1:1.1.3 Umsatzsteigerung im 6kologiebewuRten 1112 Erhéhung der Inputstoffe die
6kon. Kundensegment lt')k.o. regenerierbar sind
: (biodegenerative Stoffe)
Beschaffungkosten steigen kurzfristig an
1.1.1.4 | (besonders die Kosten der Inputstoffe und
okon. | des gesamten Beschaffungsprozesses,
z.B. Suche neuer Lieferanten)
1.2.11 Kosten der Analyse der
1.21 Okon. Produktionsprozesse keine keine
1.2.21 Investition in Abfallsammel- und 1.2.21 Reduktion des primaren
122 okon. sortiersysteme 0ko. | Rohstoffverbrauchs an Xund Y
1222 Kosten der Produktionsprozess- 1.2.2.2 | Reduktion der Abfallproduktion
Okon. anpassung oko. der Stoffe Xund Y
Kosten, die direkt mit der Abfallsammlung keine
1223 . e 1223 .
. , -sortierung und -rickfiihrung verbunden . Wasserverbrauch steigt
Okon. sind Oko.
1.32'2'4 Kalkulatorische Kosten 1'..2'2'4 Emissionen (Staube)
Okon. 6ko.
1.2.2.5 |Kosteneinsparungen bei den Stoffen X und| 1.2.2.5 .
. . Energieverbrauch
Okon. Y oko.

Abbildung 94: Erfassung der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Performancewirkun-
gen der 6kologischen Aktivitaten in verbaler Form

Wirkungen: 6konomische Wirkung Gkologische Wirkung soziale Wirkung
Wirkung in Wirkung in Wirkung in
Okologische Aktivitaten Index Prozent Basis: Index: Prozent Basis: Index Prozent |Basis:
nicht regenerierbare
1.1.1.1 o, 1.1.1.1 _EQ0 Inputstoffe (als
okon. 0.18% K oko. 50% Rohstoff und
Sekundarrohstoff)
1.1.1 1__.1 1.2 359,38% AR keine
Skon.
1.1.1.3 o, 1.1.1.2 o, regenerierbare
skon. | 997% v ko. 50% Inputstoffe
1..'1 A4 0,37% K
Skon.
1211 Analysekosten
o 100,00% externer : .
1.2.1 Skon. keine keine
Beauftragter
1“.2.2.1 2.28% SA 1."2.2.1 -60% nicht regenerierbare
Skon. ko. Stoffe
1“.2.2.2 31,25% AR 1."2.2.2 -90% Abfalle_menge nicht
okon. oko. regenerierbare Stoffe
1‘..2'2'3 20% Wasserverbrauch
1.2.2.3 o, Sko.
skon. | 0:04% K 1224 i
1.2.2 . ‘.O.k'o' 15% Emissionen Staube keine
Wieder-
1..'2'2'4 26,67% beschaffungs-
o6kon.
kosten 1225
o 5% Energieverbrauch
oko.
1“.2.2.5 0.11% K
Skon.

AR: Aufwendung Restrukturierung

K: Kosten der Leistungserstellung
SA: Sachanlagevermégen
U: Umsatz

Abbildung 95: Erfassung der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Performancewirkun-
gen der 6kologischen Aktivitaten in Prozentwerten auf Basis der Daten aus dem

Jahr 2006
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Wirkungen: 6konomische qkologl_sche .
Wirkung in Mio Wirkung in Tsd. soziale
g Index t bzw. Tsd. Index: Wirkung
okologische Aktivitaten Index MW Std.
1111 5 1.1.1.1 8ko. -5500
Okon.
1..'1 1.2 -23 1.1.1.2 6ko. 3500
okon. .
1.1.1 keine
1.1.1.3
. 30
okon.
1114
dkon. -10
1.2.1.1 .
1.2.1 Bkon. -0,09 keine keine
12.21 15 12.2.1 8ko. -3000 keine
Okon.
1..'2'2'2 -2 1.2.2.2 6ko. -112
okon.
122 1..'2'2'3 -1 1.2.2.3 6ko. 1401
okon.
12.24 4 12.2.4 8ko. 21
Okon.
1..'2'2'5 3 1.2.2.5 6ko. 52
okon.

Abbildung 96: Erfassung der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Performancewirkun-
gen der 6kologischen Aktivitaten in Absolutwerten

Von den Planern wurden ¢konomische und soziale Performancewirkungen von den sozialen
Aktivitaten ermittelt. Die Aktivitat A1/1.1.1 weist die 6konomische Wirkung 1.1.1.1 6kon. auf.
Diese Wirkung stellt eine Kostenwirkung dar, die mit der Erfassung, Analyse und Bewertung
der Gefahrenquellen in Verbindung steht. Dabei werden zusatzliche Kosten im Ausmal von
15,63 Prozent der sonstigen betrieblichen Aufwendungen, angesetzt. Dies stellt einen Betrag
von 3 Millionen Euro dar. Durch die geplante soziale Wirkung der Aktivitdt A1/1.1.1, sollen
die Arbeitsunfalle um 70 Prozent gesenkt werden. Dies wéren 25 Arbeitsunfalle weniger als
2006. Die soziale Aktivitat A1/1.1.2 weist 6konomische Kostenwirkung auf. Es werden Kosten
in der Hohe von 0,64 Prozent der Verwaltungskosten, fiir die Unfallvorbeugungstrainingspro-
gramme eingeplant. Die soziale Wirkung, die mit dieser Aktivitat in Verbindung steht, sind 30
Prozent weniger Arbeitsunfélle. Die Abbildungen 97, 98 und 99 zeigen die 6konomischen und
sozialen Wirkungen der sozialen Aktivitaten A1/1.1.1 und A1/1.1.2.
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Wirkungen:| |ndex: | 6konomische Wirkung '”‘?e" okologische Index: |soziale Wirkung
soziale Aktivitaten Wirkung
Kosten die mit der
Gefahrenquellen-
erhebung, . "
1.1.1 M1 Scohutzaktivititen- keine 1114 Arbeitsuntale
okon. SozZ. werden reduziert|
setzung und
Dokumentation u.a.
verbunden sind
1.1.2.1| Kosten fiir die interne . 1214 | Abeitsunialle
1.1.2 . . . keine werden direkt
Okon. Mitarbeiterschulung s0z. .
reduziert

Abbildung 97: Ableitung der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Performancewirkun-
gen aus den sozialen Aktivitaten in verbaler Form

Wirkungen: ©konomische Wirkung Okologische Wirkung soziale Wirkung
Wirkung in Wirkung in Wirkung in
soziale Aktivitaten Index Prozent Basis Index Prozent Basis Index Prozent Basis

1.1.1.1 o . .

111 1".1 11 15.63% sbA keine soz. 70% Arbeitsunfalle

okon.

1.21.1 o . .

112 16;1;)261 0.64% Vw keine soz. 30% Arbeitsunfélle

sbA: sonstige betriebliche Aufwendungen/Kosten
Vw: Verwaltungskosten

Abbildung 98: Erfassung der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Performancewirkun-
gen der sozialen Aktivitaten in Prozentwerten der Daten aus 2006

Wirkungen: dkonomische dkologische soziale
soziale Aktivitaten Index Wirkung Index Wirkung Index Wirkung
1.1.1 1..'1'1'1 -3 keine 1114 25
Okon. soz.
1.1.2 1..'1'2'1 -1 keine 1214 11
6kon. soz.

Abbildung 99: Erfassung der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Performancewirkun-

gen der sozialen Aktivitaten in Absolutwerten
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2.3.2 Bestimmung der Risiken

Neben den geplanten Performancewirkungen der ékonomischen, dkologischen und sozialen
Aktivitaten sind auch die potentiell eintretenden Risiken von den Planungszusténdigen zu er-
fassen und nach deren Schadenswert und Eintrittswahrscheinlichkeit zu beurteilen.

Mit der Umsetzung der 6konomischen Aktivitat A1/1.1.1 sind sowohl 6konomische, ékologi-
sche wie auch soziale Risiken verbunden. Die ékonomischen Risiken sind dabei das Risiko,
dass zusatzlich zu den geplanten Beratungskosten im Ausmal von 0,01 Millionen Euro noch
zusétzliche Kosten von 1 Million Euro entstehen. Die Wahrscheinlichkeit, dass dieses Risiko
eintritt wird dabei vom Unternehmen aufgrund von Erfahrungswerten aus vergangenen Pla-
nungsperioden mit 3 % angenommen. Weitere 6konomische, dkologische und soziale Risiken
werden von den Planern nicht erfasst. Die Aktivitat A1/1.1.2 ist demgegeniber sowohl mit
okonomischen, 6kologischen und sozialen Risiken verbunden. Die 6konomischen Risiken um-
fassen das Investitionsrisiko und das Risiko, dass die Investition in das Unternehmen X miss-
lingt. Dieses Risiko hat einen Schadenswert in der Hohe der geplanten Investitionssumme und
eine geschatzte Eintrittswahrscheinlichkeit von 10%. Ein weiteres Risiko ist jenes, dass zusatz-
lich zu den bereits geplanten Kosten noch weitere Kosten in der Hohe von finf Millionen Euro
anfallen. Dieses Risiko wird mit einer Eintrittswahrscheinlichkeit von rund drei Prozent bewer-
tet. Zudem wird vom Unternehmen beflrchtet, dass es zu Imageschéden von rund 100 Millio-
nen Euro durch den Kauf des Unternehmens X und den damit verbundenen personalpolitischen
Wirkungen kommen kann. Dieses Risiko wird aufgrund der bisherigen Unternehmensakquisi-
tionen mit einer Eintrittswahrscheinlichkeit von 34% angesetzt. Okologische Risiken der Akti-
vitat A1/1.1.2 sind die Erhéhung der gesamten produzierten Abfélle mit einem Schadenswert
von 60 Tonnen, einer Wahrscheinlichkeit des Risikoeintrittes von 10% und der der Anstieg der
Emissionen. Die sozialen Risiken bestehen darin, dass es zu einem Mitarbeiterabbau im Aus-
maf von 1050 statt geplanten 1000 Personen kommt. Die Wahrscheinlichkeit, mit der dieses
Risiko eintritt, liegt bei rund 70%.

Die Aktivitat A2/1.2.1 weist zwei 6konomische Risiken auf. Es konnen Zusatzkosten bei den
Marketingaktivitaten im Ausmald von 20 Millionen Euro mit einer Wahrscheinlichkeit von drei
Prozent auftreten. Ein weiteres Risiko stellt das Absatzrisiko dar. Dieses Risiko wird mit einem
Schadenswert von maximal 200 Millionen Euro erfasst. Es wird schlagend, wenn trotz umfas-
sendem Marketing der Umsatz der beworbenen Produkte stagniert oder schrumpft. Dass dieser
Schaden eintritt, wird deshalb mit ausschlieBlich drei Prozent angenommen. Mit dieser Aktivi-
tat sind keine 6kologischen und sozialen Risiken verbunden.

Mit der Aktivitat A2/1.2.2 sind die 6konomischen Risiken Zusatzkosten und Absatzriickgang
verbunden. Zusatzkosten werden von den Planern in der Hohe von 124 Millionen Euro und
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einer Eintrittswahrscheinlichkeit von 64 Prozent angesetzt. Dieses Risiko wird dann schlagend,
wenn zu den angesetzten Kosten des Produktrelaunchs und der Sortimentsbereinigung, weitere
Kosten entstehen. Das Absatzrisiko umfasst einen maximalen Schadenswert von 130 Millionen
Euro, bei einer Wahrscheinlichkeit von neun Prozent. Dieses Risiko wird schlagend, wenn die
Kunden die wieder eingefiihrten Produkte nicht nachfragen. Mit dieser Aktivitat wurden weder
Okologische noch soziale Risiken verbunden. Die Abbildung 100 weist die einzelnen Risiko-
werte der 6konomischen Aktivititen aus.

Risikobewertung
Skonomische Okonomische Risiken Schadensausmalf in Tsd. € | Eintrittswahrscheinlichkeit Risikoausmaf}
Aktivitaten
1.1.1 Kostenrisiko: Zusatzkosten 1 3% 0,03
Investitionsrisiko 45 10% 4,50
1.1.2 Kostenrisiko: Zusatzkosten 5 3% 0,15
Imageschaden 100 34% 34,00
121 Kostenrisiko- Zusatzkosten 20 3% 0,60
o Absatzrisiko 200 3% 6,00
ailen o,
122 Kostenrisiko: Zusatzkosten 124 65% 80,60
Absatzrisiko 130 9% 11,70
Risikobewertung
5k isch Okologische Risiken SChaden:;/L\J/SST;B Tsd. ¥ Eintrittswahrscheinlichkeit Risikoausmaf
O6konomische
Aktivitaten
1.1.1 keine 0
Abfallquote steigt 60 10% 6
Emissionen o
(Kohlenwasserstoff) 866 15% 130
Emissionen (Kohlendioxid) 121 13% 16
112 Emissionen (Stédube) 71 45% 32
. Emissionen (Schwefeldioxide) 66 12% 8
Emissionen (Stickstoffdioxid) 203 12% 24
Emissionen (Schwermetalle) 103 12% 12
1.2.1 keine 0
1.2.2 keine 0
Risikobewertung Schadensausmaf
6konomische soziale Risiken M|ta;\b§|t<latrfluI$lLI1|atlon/ Eintrittswahrscheinlichkeit Risikoausmaf}
Aktivitaten roeftsuntalle
1.1.1 keine 0
Mitarbeiterfluktuation o
11.2 (freiwilliger Austritt) 1050 70% 735
1.2.1 keine 0
1.2.2 keine 0

Abbildung 100: Erfassung der Risikowirkungen der 6konomischen Aktivitaten

Die 0kologische Aktivitat A1/1.1.1 enthélt als 6konomischen Risiken Zusatzkosten in den un-
terschiedlichen Unternehmensbereichen sowie das Forschungs- und Entwicklungsrisiko. Ein
Teil der moglichen Zusatzkosten werden als Produktionsrisiko erfasst, die durch die Anderung
der Produktzusammensetzung und der damit verbundenen Anpassung der Produktionsprozesse
eintreten konnen. Dieses Risiko wird mit einer H6he von 15 Millionen Euro und einer Ein-
trittswahrscheinlichkeit von 45 Prozent angesetzt. Die weiteren Zusatzkosten sind Beschaf-
fungsrisiken, die sich durch die Suche, Auswahl von geeigneten Lieferanten von biodegenera-
tiven Stoffen ergeben kdnnen. Dieses Risiko wird mit einem Schadenswert von 15 Millionen
Euro und einer Eintrittswahrscheinlichkeit von sieben Prozent angesetzt. Ein weiteres 6kono-
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misches Risiko bildet das Absatzrisiko. Dieses Risiko wird schlagend, wenn die Produkte mit
der adaptierten Produktzusammensetzung von den Kunden weltweit nicht mehr nachgefragt
werden. Das Absatzrisiko wird mit einem Schadensausmaf von 1930 Millionen Euro und einer
Eintrittswahrscheinlichkeit von 20 Prozent festgelegt. Das Forschungs- und Entwicklungsrisiko
wird mit einer Schadensgrdfe von 100 Millionen Euro und einer Wahrscheinlichkeit eines Ein-
tritts von finf Prozent beziffert. Dieses Risiko wird schlagend, wenn z.B. neue Produkte auf
rein biologischer Basis entwickelt werden, die jedoch aufgrund der nachgewiesenen Wirkung
nicht zur Marktreife gelangen. Weder 6kologische noch soziale Risiken werden hier mit dieser
Aktivitat verbunden.

Die 6kologische Aktivitat A2/1.2.1 enthalt das 6konomische Risiko der Entstehung von zusétz-
lichen Kosten, die Uber die geplanten hinausreichen. Diese Zusatzkosten werden mit einem
maximalen Wert von 2 Millionen Euro und einer Eintrittswahrscheinlichkeit von funf Prozent
festgesetzt. Diese Aktivitat weist keine weiteren Risiken auf.

Die 6kologische Aktivitat A2/1.2.2 weist ein Investitionsrisiko mit einem Schadenswert von 15
Millionen Euro und einer Eintrittswahrscheinlichkeit von zehn Prozent auf. Das weitere identi-
fizierte 6konomische Risiko ist ein Kostenrisiko in der Hohe von 15 Millionen Euro. Die
Wahrscheinlichkeit, dass dieses Risiko eintritt, wird mit funf Prozent angesetzt. Die 6kologi-
schen Risiken, die mit dieser Aktivitat in Verbindung stehen kdnnen sind, dass die Staubemis-
sionen durch die gekauften und angewendeten Abfallsortier- sammel- und -reinigungsanlagen
um 71 Tonnen ansteigen. Die Eintrittswahrscheinlichkeit fur die zusatzliche Emissionsbelas-
tung liegt bei finf Prozent. Ein weiteres 0kologisches Risiko ist die mégliche Steigerung des
Wasserverbrauchs um 4904 Kubikmeter. Der Risikoeintritt wird mit einer Wahrscheinlichkeit
von 60 Prozent angenommen. Der Anstieg des Energieverbrauches ist ein weiteres ¢kologi-
sches Risiko, welches mit der Aktivitdt A2/1.2.2 verbunden ist. Es kann zu einer Erhéhung des
Energieverbrauches um 624 Megawattstunden kommen. Dieses Risiko wird mit einer Ein-
trittswahrscheinlichkeit von 45 Prozent beurteilt. Das soziale Risiko, dieser Aktivitat ist, dass
die Arbeitsunfalle um 22 ansteigen kdnnen. Die Wahrscheinlichkeit, dass dieses Risiko schla-
gend wird, liegt bei sieben Prozent. Abbildung 101 zeigt die 6konomischen, ékologischen und
sozialen Risiken der 6kologischen Aktivitaten.
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Risikobewertung|
Bkologische o6konomische Risiken SchadensausmaR Tsd € Eintrittswahrscheinlichkeit Risikoausmal}y
Aktivitaten
Produktionsrisiko o
(Zusatzkosten) 15 45% 6,75
Beschaffungsrisiko o
(Zusatzkosten) 15 7% 1,05
111 Absatzrisiko 1930, 20% 386
o Forschungs- und
Entwicklungsrisiko
(Entwicklung von Produkten 100 5%
die vom Kunden nicht
nachgefragt werden) 5
Kostenrisiko: zusatzliche o
1.2.1 Kosten 2 5% 0.1
Investitionsrisiko 15 10%! 1,5
122 Kostenrisiko: zusatzliche o
Kosten 15 5% 0,75
Risikobewertung|
Skologische 8kologische Risiken SChggz”?‘;‘fﬂvangSd' ¢ | Eintrittswahrscheinlichkeit Risikoausman
Aktivitaten
1.1.1 keine 0
1.2.1 keine 0
Anstieg von Emissionen 71 5%
(Staube) in der Produktion ° 3,6
Anstieg des o
122 Wasserverbrauchs 4904 60% 29426
Anstieg des o
Energieverbrauchs 624 45% 281,0
Risikobewertung|
. . Schadensausmal} — . . L
skologische soziale Risiken Arbeitsunfalle Eintrittswahrscheinlichkeit Risikoausmal}y
Aktivitaten
1.1.1 keine 0,0
1.2.1 keine 0,0
1.2.2 Arbeitsunfélle 22 7% 1,5

Abbildung 101: Erfassung der Risiken der 6kologischen Aktivitaten

Die soziale Aktivitdt A1/1.1.1 weist als 6konomisches Risiko Zusatzkosten auf. Diese werden
mit einem SchadensausmaR von acht Millionen Euro und einer Eintrittswahrscheinlichkeit von
zehn Prozent erfasst. Dieser Aktivitat werden keine 0kologischen Risiken zugeordnet. Das so-
ziale Risiko ist jenes, dass es trotz der Unfallvorbeugungsaktivitdten zu einer Zunahme von
Arbeitsunfallen von zusétzlichen 31 Arbeitsunféllen kommt. Die Wahrscheinlichkeit fir dieses
Risiko wird von den Planern mit zwei Prozent geschatzt. Grundlage fir diese Schatzung bilden
bereits umgesetzte Unfallvorbeugungsaktivitidten und deren Erfolg.

Die Aktivitdt A1/1.1.2 wird mit dem Risiko von zuséatzlichen Kosten im Ausmal} von neun
Millionen Euro und einer Eintrittswahrscheinlichkeit von einem Prozent bewertet. Diese sozia-
le Aktivitat ist mit keinen 6kologischen Risiken verbunden, jedoch weist sie auch soziale Risi-
ken auf. Die Zunahme von Arbeitsunfallen trotz Unfallvorbeugungsschulungen, wird mit ei-
nem Schadenswert von 18 zusétzlichen Arbeitsunféllen festgesetzt. Die Eintrittswahrschein-
lichkeit dieses Risikos wird mit vier Prozent bewertet. Die Abbildung 102 zeigt die Risiken,
die mit den sozialen Aktivitaten verbunden sein kénnen.
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Risikobewertung

soziale 6konomische Risiken SchadensausmaR in Tsd. € | Eintrittswahrscheinlichkeit RisikoausmafR

Aktivitaten
1.1.1 Kostenrisiko: Zusatzkosten 8 10% 08
1.1.2 Kostenrisiko: Zusatzkosten 9 1% 01
Risikobewertung

soziale 6kologische Risiken Schadensausmaf Tsd. t Eintrittswahrscheinlichkeit Risikoausmaly

L bzw. Tsd MW Std

Aktivitaten
1.1.1 keine 0,0
1.1.2 keine 0,0
Riskobewertung Schadensausmaf

Soz.ia.k?. soziale Risiken Arbeitsunfalle Eintrittswahrscheinlichkeit Risikoausmaf}

Aktivitaten
1.1.1 Arbeitsunfalle 31 2% 0,6
1.1.2 Arbeitsunfalle 18 4% 0,7

Abbildung 102: Erfassung der Risiken der sozialen Aktivitaten

2.4 Die Aggregation der geplanten Performance- und Risikowirkungen

Nach der Erfassung der Performance- und Risikowirkungen werden diese nach Art der Perfor-
mancewirkung anhand der determinierten Indikatoren zusammengefasst. Abbildung 103 zeigt
die Aggregation der einzelnen geplanten Werte anhand der verschiedenen Indikatoren des Un-

ternehmens.
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geplante
Indikatoren Werte fir das
Jahr 2007
0konomische Indikatoren:
Umsatz (Marktwachstum): 235
Kosten: 86
Sachanlagevermdgen: 15,01
okologische Indikatoren:
Abfall regenerierbare Stoffe 3
Abfall nicht regenerierbare Stoffe (Tsd. t) -115
Emissionen Kohlenwasserstoff (Tsd. t) 144
Emissionen Kohlendioxid (Tsd. t) 30
Emissionen Staube (Tsd. t) 54
Emissionen Schwefeldioxid (Tsd. t) 39
Emissionen Stickstoffdioxid (Tsd. t) 58
Emissionen Schwermetalle (Tsd. t) 78
Wasserverbrauch (Tsd m?) 3503
Energieverbrauch (Tsd. Megawattstunden) 333
Inputverbrauch: nicht regenerierbare -3000
Primarrohstoffe (Tsd t)
Inputverbrauch: regenerierbare Stoffe (Tsd t) 3500
Gesamter Inputverbrauch (Tsd. t) -5500
Soziale Indikatoren:
Arbeitsunfalle 36
Mitarbeiterfreisetzung 1000

Abbildung 103: Aggregation der geplanten 6konomischen, ékologischen und sozialen
Performancewirkungen

AnschlieRend werden die einzelnen Risikowerte zu Risikoclustern zusammengefasst. Je nach
Nachhaltigkeitsdimension wird ein Risikocluster gebildet. Innerhalb der Cluster werden Risi-
ken mit gleicher Risikowirkung zusammengefasst. Dadurch ergeben sich aus der Aggregation
der mit den 6konomischen, 6kologischen und sozialen Aktivitaten in Zusammenhang stehen-
den Risikowirkungen die drei 6konomischen Risikoklassen Kosten-, Investitions- und Absatz-
risiko. Die Risikoklasse Kostenrisiko beinhaltet samtliche potentiell eintretende Zusatzkosten,
gewichtet mit ihrer jeweiligen Eintrittswahrscheinlichkeit. Abbildung 104 zeigt die 6konomi-
schen Risiken sowohl in verbaler Form wie auch als gewichtete und aggregierte Risikowerte.
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Imageschaden, Kostenrisiko: Zusatzkosten,
Produktionsrisiko (Zusatzkosten),
> 6konomische Risiken Beschaffungsrisiko (Zusatzkosten),
Absatzrisiko , Forschungs- und
Entwicklungsrisiko , Investitionsrisiko

Kostenrisiko 95,92
Investitionsrisiko: 6
Absatzrisiko: 437,7

Abbildung 104: Aggregation der konomischen Risiken, in verbaler und wertmaRiger Form

Die Risikoklassen des 6kologischen Risikoclusters beinhalten samtliche erfasste 6kologische
Risiken und Risikowerte. Sdmtliche Emissionen werden nach ihrer konkreten Art in Mengen-
einheiten aufgezeichnet und anhand ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit bewertet. Das gleiche
erfolgt fiir das Abfallrisiko und den Risiken einer Steigerung des Energie- und Wasserverbrau-
ches. Die Abbildung 105 zeigt die Aufstellung lber die 6kologischen Risikowerte.

Abfallquote steigt , Emissionen
(Kohlenwasserstoff), Emissionen
(Kohlendioxid), Emissionen (Staube),
Emissionen (Schwefeldioxide); Emissionen
> okologische Risiken (Stickstoffdioxid); Emissionen
(Schwermetalle); Anstieg von Emissionen
(Staube) in der Produktion, Anstieg des
Wasserverbrauchs; Anstieg des
Energieverbrauchs
Emissionen 130
(Kohlenwasserstoff)
Emissionen (Kohlendioxid) 16
Emissionen (Staube) 36
Emissionen 8
(Schwefeldioxide)
Emissionen (Stickstoffdioxid) 24
Emissionen (Schwermetalle) 12
Anstieg von Emissionen 4
(Staube) in der Produktion
Abfallanstieg: 6
Anstieg des 281
Energieverbrauchs
Anstieg des
Wasserverbrauchs 2943

Abbildung 105: Aggregation der 6kologischen Risiken anhand er Risikoklassen in verbaler und
wertmaiiger Form
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Der soziale Risikocluster umfasst die beiden Risikoklassen Arbeitsunfalle und Mitarbeiterfluk-
tuation. Abbildung 106 zeigt die sozialen Risikowirkungen der geplanten 6konomischen, 6ko-
logischen und sozialen Aktivitéten.

Arbeitsunfalle; Mitarbeiterfluktuation
> soziale Risiken (freiwilliger Austritt)
Arbeitsunfalle 3
Mitarbeiterfluktuation 735
(freiwilliger Austritt)

Abbildung 106: Aggregation der sozialen Risiken in verbaler und wertmaRiger Form

Fur das Unternehmen sind die geplanten Performancewirkungen sowie die damit verbundenen
Risiken akzeptabel. Somit werden keine Alternativaktivitaten mehr geplant. Es erfolgt die Um-
setzung der geplanten Malinahmen und Aktivitaten.

2.5 Die Umsetzung der geplanten MaRnahmen und Aktivitaten

Im Umsetzungsmodul werden die Vorgaben fir die Umsetzung der 6konomischen, 6kologi-
schen und sozialen Aktivitaten festgelegt. Bei den 6konomischen Aktivitaten werden zuerst die
geplanten Kosten, Erlése, Auszahlungen und Einzahlungen, die bereits bei der Erhebung der
okonomischen Performancewirkungen festgestellt wurden, den Umsetzungszustdndigen noch-
mals dargelegt. Die Aktivitat A1/1.1.1 weist die geplanten Kosten in der Hohe von 0,01 Milli-
onen Euro auf. Diese Aktivitat ist zudem bis zum 20.04.2007 umzusetzen. Der Verantwortliche
fur die Umsetzung der Aktivitat ist ein externer Beauftragter, der die MalRnahmen und Aktivi-
taten zu den geplanten Kosten und in der festgesetzten Zeitspanne umzusetzen hat. Die Umset-
zungsanleitung fiir diese Aktivitat gibt nochmals kurz wieder, welche Aufgaben der externe
Beauftragte zu bewaltigen hat. Dies stellt zumeist eine Aufschlisselung der vertraglichen Re-
gelungen zwischen den Unternehmen dar. Wie bei der ersten 6konomischen Aktivitat, werden
Umsetzungsvorgaben fir die 6konomischen Aktivitaten A1/1.1.2, A2/1.2.1 und A2/1.2.2 fest-
gelegt. Die einzelnen Umsetzungsvorgaben der 6konomischen Aktivitaten sind in Abbildung
107 ersichtlich.
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Index 1.1.1 1.1.2 1.2.1 1.2.2
Setzen von Marketing- und Produktrelaunch durch die
Marktanalvse: Ermittiun Vertriebsaktivitaten Entwicklung von neuen
. . - yse: ng, (Werbung, Public Relations)| Produktdesigns und gleichzeitiger
okonomische Aktivitdt | Analyse und Auswahl eines Kauf Unternehmen X in den Markiregionen Sorimentsbereinigung in den
potentiellen Untemehmens Osterreich, Deutschland und| Mérkten Osterreich, Deutschland
Italien und ltalien
geplante Kosten -0,01 -1,8 -100 -30
geplante Erlése 0 53 120 32
geplante Auszahlungen 0 -45 0 0
geplante Einzahlungen 0 0 0 0
Zeitraum flr die bis 20.04.2007 bis 31.12.2007 bis 31.12.2007 bis 31.12.2007
Umsetzung
Verantwortliche externer Beauftragter Unternehmer Marketingabteilungs-leiter Marketingabteilungsleiter

Untersuchung von potentiell zu
kaufenden Unternehmen,
welche Produkte und/oder Aquisition des geeigneten | Werbeeinschaltungen in TV

Inhaltsstoffe der Wasch- und Unternehmens X und Radio
Reinigungsmittelindustrie
erstellen.

Umsetzungsanleitung Veranderung des Produktdesign

Abbildung 107: Umsetzungsvorgaben der 6konomischen Aktivitaten

Dieselbe Vorgehensweise wird auch bei der Umsetzung der 6kologischen Aktivitaten ange-
wendet. Die 6kologische Aktivitdt A1/1.1.1 weist aus der Planung eine Kostenentstehung von
38 Millionen Euro auf. Diese Kosten setzten sich aus den Performancewirkungen mit den Indi-
zes 1.1.1.1 6kon., 1.1.1.2 6kon. und 1.1.1.4 6kon. zusammen. Die geplanten Erldse, die mit
dieser Aktivitat verbunden sind, werden mit einer Hohe von 30 Millionen Euro angesetzt. Die
Umsetzung der Aktivitat soll bis zum 31.12.2007 erfolgen. Der Verantwortliche fur diese Um-
setzung ist der Leiter der Forschungs- und Entwicklungsabteilung. Abbildung108 gibt einen
Uberblick tber die geplanten 6kologischen Aktivitaten und deren Umsetzungsvorgaben.
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Index 1.1.1 1.2.1 1.2.2
Anderung der . Kauf von Abfallsammel-,
Produktzusammensetzung bei - . .
Uberpriifung des sortier- und
den Produkten A, B, C, D . -
(diese Produkte enthalten die Produktionsprozesses um reinigungssystemen zur
okologische Aktivitat . . Quellen der Abfallproduktion| direkten Rickflihrung der
Stoffe X und Y ), indem die . "
(der Stoffe X und Y) zu Produktionsabfalle der
Stoffe X und Y durch ; i
. . ermitteln Stoffe X und Y in den
biodegenerative Stoffe ersetzt .
Produktionsprozess
werden
geplante Kosten -38 -0,09 -4
geplante Erlése 30 0 0
geplante Auszahlungen 0 0 -15
geplante Einzahlungen 0 0 0
Zeitraum fir die . . .
bis 31.12.2007 bis 31.12.2007 bis 31.12.2007
Umsetzung
externe Berater, einzelne
Verantwortliche Forschungs- und Leiter der Produktionsstatten Leiter der
Entwicklungsabteilungsleiter |und die Verantwortlichen der Produktionsstatten
Produktion
Uberpriifung des Kauf von Anlagen, die
Anderung der Materialfluss in den geeignet sind die Stoffe X
Umsetzungsanleitung | Produktzusammensetzung der| Produktionsstatten in denen | und Y zu erfassen und in
Produkte A, B, C, D die Stoffe X und Y eingesetzt den Materialfluss
werden zuruickzufiihren

Abbildung 108: Umsetzungsvorgaben der d6kologischen Aktivitaten

Die Umsetzungsvorgaben fur die sozialen Aktivitdten werden in gleicher Tabellenform fest-
gehalten. Die soziale Aktivitdt mit der Bezeichnung A1/1.1.1 ist mit geplanten Kosten in der
Hohe von 3 Millionen Euro verbunden. Diesen Kosten stehen keine zu generierenden Erldse
gegenuiber. Es werden auch keine Auszahlungen oder Einzahlungen mit dieser Aktivitat er-
fasst. Flr die Umsetzung ist ein Zeitraum von einem Jahr geplant. Die Verantwortlichen fur die
Implementierung sind die einzelnen Produktionsstéttenleiter. Die Umsetzungsvorgabe beinhal-
tet hier nochmals die Beschreibung der Aufgaben, die umgesetzt werden sollen. Die soziale
Aktivitdt A1/1.1.2 ist mit einer Kostenwirkung im Ausmaf von einer Million Euro verbunden.
Auch fir diese Aktivitat ist ein Umsetzungszeitraum von einem Jahr festgelegt worden. Die
Zustandigen fur die Implementierung dieser sozialen Aktivitat sind sowohl unternehmensinter-
ne wie auch externe Gefahrensachverstandige. In Abbildung 109 werden die Umsetzungsvor-
gaben der zwei sozialen Aktivitaten dargestellt.
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Index 1.1.1 1.1.2

Ermittlung, Analyse und
Dokumentation von Schulung der Mitarbeiter im
Unfallursachen, Aufstellen von| Umgang mit Maschinen,

soziale Aktivitat Hinweis- und Warnschildern |Fahrzeugen, Gefahrenstoffen

sowie anbringen von (usw.)
Gefahrenaufschriften
geplante Kosten -3 -1
geplante Erl6se 0 0
geplante Auszahlungen 0 0
geplante Einzahlungen 0 0
Zeitraum fur die bis 31.12.2007 bis 31.12.2007
Umsetzung
: die einzelnen Leiter der Gefahrensachverstandige
Verantwortliche . , .
Produktionsstatten extern und intern

Ernennung eines internen
Sicherheitszustandigen,
welcher die Aufgaben der
Planung, Organisation von
Sicherheitsschulungen
Ubernimmt;

Kauf und Anbringung von
Umsetzungsanleitung Hinweisschilder,
Gefahrenaufschiften u.a.

Abbildung 109: Umsetzungsvorgaben der sozialen Aktivitaten

Anhand dieser Vorgaben miissen die jeweils zustdndigen Verantwortlichen die einzelnen Akti-
vitaten implementieren. Das informatorische Ergebnis der Umsetzung bildet die festgestellte
Ist-Performance des Unternehmens. Diese Daten werden fur die Abweichungsanalyse, welche
im Kontrollmodul durchzufthren ist, bendtigt.

2.6 Durchfuhrung der Abweichungsanalysen

Um festzustellen, ob und warum es zu Abweichungen zwischen den Plan- und Ist-Daten ge-
kommen ist, werden anhand der ¢konomischen, dkologischen und sozialen Indikatoren die
einzelnen Performancewerte analysiert. Dabei wird in der Abweichungsanalyse der 6konomi-
schen Performance festgestellt, dass ein Umsatzwachstum des Unternehmens in einem Ausmaf3
von 185 Millionen Euro und nicht wie geplant in der Hohe von 235 Millionen Euro erzielt
wurde. Die Kostenverldufe konnten nicht, wie in der Aktivitatenplanung festgelegt, erreicht
werden. Es wurden statt geplanter 86 Millionen Euro aktivitatsbezogene Kosten im Wert von
110 Millionen Euro generiert. Diese Abweichung stellen zusétzliche Kosten in der Hohe von
24 Millionen Euro dar. Das Sachanlagevermdgen hat sich wie geplant entwickelt. Die 6kologi-
schen Indikatoren weisen Abweichungen bei den Kohlenwasserstoff-, Staub-, und Stickstoff-
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emissionen auf. Die Kohlenwasserstoffemissionen liegen um 10 Tonnen Uber den geplanten
Werten, die Staubemissionen Uberstiegen sogar mit 26 Tonnen die fir 2007 in der Aktivita-
tenplanung ermittelten Performancewerte. Die Produktion an Stickstoffemissionen konnte
demgegenuber um funf Tonnen gegenuber dem Planwert reduziert werden. Bei den sozialen
Performanceindikatoren wurden keine Abeichungen zwischen den Ist- und den Planwerten
festgestellt. In der Abbildung 110 werden die 6konomischen, 6kologischen und sozialen Indi-
katoren mit ihren geplanten und tatséchlich erzielten Performancewerten aufgelistet.

geplante .
Indikatoren Werte fiir das Istwerte des Jahres |A Plan 2007/ Ist] Abweichung
Jahr 2007 2007 2007 absolut
dkonomische Indikatoren: 0
Umsatz (Marktwachstum): 235 185 -21% 50
Kosten: 86 110 28% -24
Sachanlagevermégen: 15,01 15 0% 0
Okologische Indikatoren:
Abfall regenerierbare Stoffe 3 3 0% 0
Abfall nicht regenerierbare Stoffe (Tsd. t) -115 -115 0% 0
Emissionen Kohlenwasserstoff (Tsd. t) 144 154 7% -10
Emissionen Kohlendioxid (Tsd. t) 30 30 0% 0
Emissionen Staube (Tsd. t) 54 29 -47% 26
Emissionen Schwefeldioxid (Tsd. t) 39 39 0% 0
Emissionen Stickstoffdioxid (Tsd. t) 58 63 8% -5
Emissionen Schwermetalle (Tsd. t) 78 78 0% 0
Wasserverbrauch (Tsd m?) 3503 3503 0% 0
Energieverbrauch (Tsd. Megawattstunden) 333 333 0% 0
Inputverbrauch: nicht regenerierbare B i o
Primarrohstoffe (Tsd t) 3000 3000 0% 0
Inputverbrauch: regenerierbare Stoffe (Tsd t) 3500 3500 0% 0
Gesamter Inputverbrauch (Tsd. t) -5500 -5500 0% 0
Soziale Indikatoren: 0
Arbeitsunfalle 36 36 0% 0
Mitarbeiterfreisetzung 1000 1000 0% 0

Abbildung 110: Ermittlung der Abweichungen zwischen der geplanten
Unternehmensperformance und der tatsachlich generierten Performance

Nach der wertméaBigen Ermittlung der Abweichungen ist zu analysieren, aus welchen Griinden
es zu den Unterschieden zwischen der Plan- und Ist-Performance gekommen ist. Dabei werden
zuerst die 6konomischen, dann die dkologischen und schliellich die sozialen Aktivitdten nach
den Ursachen der Abweichungen uberpruft. Bei den 6konomischen Aktivitaten konnte festge-
stellt werden, dass in der Aktivitat A1/1.1.2 nicht die Ursache fur die Kosten oder Umsatzab-
weichung ist. Jedoch wurden 6kologische Risiken schlagend, die dazu fiihrten, dass die Emis-
sionen an Kohlenwasserstoff gestiegen sind. Die Ursache ist dabei nicht in der Umsetzung der
Aktivitat zu suchen, sondern bezieht sich vielmehr auf die Planung. Durch den Kauf des Un-
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ternehmens X und der Weiterfihrung der Produktion der Giiter des Unternehmens X, wurden
die Kohlenwasserstoffemissionen um zusétzliche 10 Tonnen erhoht. Die Stickstoffemissionen
stiegen aus diesem Grund auch um 5 Tonnen Uber Plan an.

Ein Teil der Kostenabweichung ist auf die 6konomische Aktivitdt A2/1.2.1 zurlckzufihren. Es
wurden bei den Marketingaktivitaten in Osterreich, Deutschland und Italien zusitzliche 14 Mil-
lionen Euro benétigt. Es wurden am Anfang des Umsetzungszeitraumes ungeeignete Werbeak-
tivitaten gesetzt, die aufgrund des Riickgangs in den Absatzzahlen durch neue Werbeaktivité-
ten ersetzt wurden. Die Abweichung bei den Erlésen im AusmaR von 30 Millionen Euro ist die
Folge aus den falschen Werbeaktivitaten. Abbildung 111 veranschaulicht die Ermittlung der
Ursachen fir die Plan-Ist-Abweichungen der 6konomischen Aktivitaten.

Abweichung Abweichung Abw.?'chung Abw,?'Ch.ung Beschreibung der R Beschreibung der
skonomische tatsachliche tatsachliche tatsachliche | tatsachliche Ursache der skologische | Mengenmartige Ursache der
Index P o Auszahlungen/ | Einzahlungen/ - . . Abweichung Py .
Aktivitat Kosten/geplante Erlése/geplante okonomischen Wirkungen bkologischen
Kosten Erlose geplante geplante Abweichungen (Tsd t) Abweichung
Auszahlungen | Einzahlungen
Ursache:
Aktivitatenplanung;
Aufgrund der
Emissionen Absatzsteigerung
Kohlenwassers _10 bei den Produkten
toff (Tsd. t): von Unternehmen
steigt X, sind die
Kohlenwasserstoff-
emissionen
gestiegen
Investition in
112 Unternehmen X ° o ° 0 Ursache:
Aktivitatenplanung;
Aufgrund der
Emissionen Apsatzsleigerung
Stickstoffdioxid 5 bei den Produkten
(Tsd. t): steigt von. Untgrnehmen
X, sind die
Stickstofffdioxid-
emissionen
gestiegen
Ursache: Umsetzung:
es wurden ungeeignete
Werbeaktivitdten
gesetzt, die durch neue
Verstarkung der Werbeaktivitaten
Marketing-aktivitaten ersetzt worden sind.
1.2.1 |in Osterreich, 14 30 o o Dadurch entstanden die o o
Deutschland und zusatzlichen Kosten;
Italien der geplante Umsatz
konnte aufgrund der
ungeeigneten
W erbeaktivitdten nicht
mehr erzielt werden

Abbildung 111: Ermittlung der Ursachen fur die Abweichungen generiert aus den
okonomischen Aktivitaten

Die weiteren Abweichungen bei den Kosten und Erldsen sind auf die 6kologischen Aktivitaten
mit der Bezeichnung A2/1.1.1 und A2/1.2.2 zurickzufihren. Die Ursache fur die Kostenab-
weichung bei der Aktivitat A2/1.1.1, in H6he von neun Millionen Euro kann auf Fehlinforma-
tionen bei der Kostenkalkulation der Anderung der Produktzusammensetzung zuriickgefiihrt
werden. Die Abweichung in der Umsatzentwicklung im Ausmal} von 20 Millionen Euro, wird
ebenfalls auf die Aktivitatenplanung zuriickgefiihrt. Die Annahme, dass mit der Anderung der
Produktzusammensetzung eine Umsatzsteigerung in der Héhe von 30 Millionen Euro verbun-
den ist, konnte nicht realisiert werden.
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Die Kostenabweichung von einer Million Euro, kann auf die Planung der Aktivitat A2/1.2.2
zuruickgefuhrt werden. Der Unterschied zwischen Plan- und Ist-Performance ist durch die
mangelhafte Planung der Kosten der Anpassungen der Produktionsprozesse entstanden. Zudem
ergibt sich die Abweichung zwischen den geplanten Staubemissionen und den tatsachlich emit-
tierten Stduben durch die Implementierung der Aktivitat A2/1.2.2. Durch die Nutzung der Ab-
fallsammel-, sortier- und -reinigungsanlagen entstanden rund 26 Tonnen weniger Staubemissi-
onen als in der Planung ermittelt. Die Abbildung 112 fiihrt die Performanceabweichungen der
Okologischen Aktivitdten auf.

Abweichung Abweichung Abw__elchung Abw_glch_ung Beschreibung der . Beschreibung der
o N tatséchliche tatséchliche . . mengenmaRige
. . e tatsachliche tatsachliche ) Ursache der Okologische . Ursache der
Index |6kologische Aktivitat = Auszahlungen/ | Einzahlungen/ . . X Abweichung . .
Kosten/geplante Erlése/geplante 6konomischen Wirkungen Okologischen
A geplante geplante 5 (Tsd t) f
Kosten Erlése . Abweichungen Abweichung
Auszahlungen | Einzahlungen
Ursache: Aktivitaten-
planung: Kosten der
Adaption der
Produktzusammen-
setzung wurden in der
Anderung der Aktivitatenplanung
1.11 Produkt- 9 20 0 0 falsch bemessen; der 0 0
zusammensetzung geplante Umsatz
konnte nicht in vollem
Ausmal durch die
Okologisierung der
Produkte A, B, C und D
erzielt werden
Ursache: Ursache:
Aktivitatenplanung: Umsetzung; durch
Kosten der die spezifischen
Produktionsprozess- Eigenschaften der
Investition in anpassung wurden Emissionen Abfallsammel-,
falsch geplant ier- -
122 | Abfallsammel- und 1 0 0 0 gep Staube (Tsd. t): 26 _sortier- und
) ; reinigungsanlagen
sortieranlage sinken .
wurde die
produktions-
abhangige

Staubbildung tiber
Planwert reduziert

Abbildung 112: Ermittlung der Ursachen fur die Abweichungen, generiert aus den 6kologi-
schen Aktivitaten

Nachdem alle Abweichungen analysiert wurden, sind Anpassungsmalinahmen zu planen. Dazu
sind je nach festgestellter Abweichung entweder Aktivitaten, Malinahmen oder sogar die Ziele
neu zu planen.
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3 Schlussfolgerungen

Fur eine ganzheitliche Planung, Umsetzung und Kontrolle der erforderlichen Supply Chain
Management-Malinahmen werden verschiedene 6konomische, 6kologische und risikobezogene
Informationen benétigt. Diese Informationen sind mit den vorhandenen Informationssystemen
nicht zu gewinnen. Ziel des Projektes war es daher, ein Konzept zu entwickeln, mit dem simul-
tan 6konomische und 6kologische Malinahmen des Supply Chain Management zu planen, zu
analysieren, zu beurteilen, zu steuern sowie potentielle Risiken zu identifizieren und handzu-
haben sind. Es soll den Unternehmen so ermdglicht werden, ¢kologische Verbesserungen
durchzufuhren und dabei gleichzeitig die damit verbundenen 6konomischen Konsequenzen
abzuschétzen. Zudem wird angestrebt, 6kologische Konsequenzen aufgrund des 6konomischen
Handelns in Supply Chains transparent zu machen.

Bei den bisher in den Unternehmen eingesetzten Informationssystemen fehlt die Moglichkeit,
Zusammenhange zwischen o6konomischen, 6kologischen und risikobezogenen Sachfragen
gleichzeitig zu betrachten. Deshalb ist es notwendig, die vorwiegend ékonomischen Informati-
onssysteme um Okologische Informationen zu erweitern und/oder neue integrierte Informati-
onssysteme zu entwickeln. Mit Hilfe des von uns neu entwickelten Konzeptes sind Entschei-
dungen uber die 6konomische und 6kologische Performance- und Risikolage in Supply Chain
Netzwerken zu fundieren. Es dabei u.a. moglich, sowohl den gesamten Leistungserstellungs-
prozess als auch einzelne Prozesse in Unternehmen simultan zu betrachten.

Das von uns im Rahmen des Projektes ECOPERIMA entwickelte Performance- und Risiko-
management-Konzept stellt einen Betrag fir die Grundlagenforschung dar. Integrative Ansétze
zur Verknipfung von Performance- und RisikogroRen sind bisher im wissenschaftlichen
Schrifttum bisher nur selten zu finden. In einem n&chsten Schritt sollten die nun konzeptionell
vorhandenen Anséatze in einem Demonstrationsprojekt mit verschiedenen Unternehmen gepruft
werden. Dazu wurde die notwendige Basis erarbeitet.



215

Literaturverzeichnis

Albach et al. [Kernkompetenz 2002]
Albach, H./Kaluza, B./Kersten, W.: Wertschopfungsmanagement 2002, Festschrift fir Horst
Wildemann, Wiesbaden 2002.

Alicke [Logistiknetzwerke 2003]
Alicke, K.: Planung und Betrieb von Logistiknetzwerken. Unternehmensubergreifendes Supply
Chain Management, Berlin-Heidelberg 2003.

Ammon [Nachhaltigkeit 2004]
Ammon, U.: Nachhaltigkeit von Unternehmen — Erfahrungen mit der Umsetzung in mittelstan-
dischen Unternehmen, in: Ddrre et al. [Entwicklung 2004], S. 56-88.

Andersen [Leadership 2006]
Andersen, J. A.: Leadership, personality and effectiveness, in: Journal of Socio-Economics,
Article in Press, Corrected Proof 2006, S. 1-14.

Andersson et al. [Sustainability 1998]

Andersson, K./Hogaas Eide, M./Lundquist, U./Mattson, B.: The feasibility of including sus-
tainability in LCA for product development, in: Journal of Cleaner Production, 6(1998)3-4, S.
289-298.

Armbruster [4PL 2002]
Armbruster, W.: Cover Story: 4PL, in: Journal of Commerce, 3(2002)25, S. 11-13.

Arnold/Essig [Kooperationen 2003]
Arnold, U./Essig, M.: Kooperationen in der industriellen Beschaffung, in: Zentes et al. [Netz-
werke 2003], S. 659-681.

Ayers [Management 2002]
Ayers, J. B. (Hrsg.): Making Supply Chain Management Work — Design, Implementation,
Partnerships, Technology, and Profits, Boca Raton 2002.

Ayers [Supply Chain 2002]
Ayers, J. B.: A Primer on Supply Chain Management, in: Ayers [Management 2002], S. 5-17.

Azapagic [Assessment 1999]
Azapagic, A.: Life cycle assessment and its application to process selection, design and optimi-
sation, in: Chemical Engineering Journal, 73(1999)1, S. 1-21.

Bachmann [Koordination 2000]
Bachmann, R.: Die Koordination und Steuerung interorganisationaler Netzwerkbeziehungen
uber Vertrauen und Macht, in: Sydow/Windeler [Netzwerke 2000], S. 107-125.

Bachmann/Lane [Vertrauen 1997]

Bachmann, R./Lane, C.: Vertrauen und Macht in zwischenbetrieblichen Kooperationen — zur
Rolle von Wirtschaftsrecht und Wirtschaftsverbanden in Deutschland und GrofR3britannien, in:
Schreytgg/Sydow [Gestaltung 1997], S. 79-110.

Balke/Kupper [Controlling 2003]
Balke, N./Kipper, H.-U.: Controlling in Netzwerken: Struktur und Systeme, in: Zentes et al.
[Netzwerke 2003], S. 941-964.

=oJ FABRIK

der Zukunft



216

Bask [TPL 2001]
Bask, A. H.: Relationships among TPL providers and members of supply chains — a strategic
perspective, in: Journal of Business & Industrial Marketing, 16(2001)6, S. 470-486.

Bates/Phillips [Management 1999]
Bates, M. P./Phillips, P. S.: Sustainable waste management in the food and drink industry, in:
British Food Journal, 101(1999)8, S. 580-589.

Baumgarten [Trends 2004]
Baumgarten, H.: Trends in der Logistik, in: Baumgarten et al. [Steuerung 2004], S. 1 - 11.

Baumgarten et al. [Netzwerke 2002]
Baumgarten, H./Stabenau, H./Weber, J./Zentes, J. (Hrsg.): Management integrierter logisti-
scher Netzwerke, Bern et al. 2002.

Baumgarten et al. [Steuerung 2004]
Baumgarten, H./Darkow, 1.-L./Zadeck, H. (Hrsg.): Supply Chain Steuerung und Services, Lo-
gistik-Dienstleister managen globale Netzwerke - Best Practices, Berlin, Heidelberg 2004.

Baumgarten/Darkow [Konzepte 2002]
Baumgarten, H./Darkow, I.-L.: Konzepte im Supply Chain Management, in:
Busch/Dangelmaier [Integration 2002], S. 89 - 108.

Bea [Ziele 2004]
Bea, F. X.: Ziele und Zielkonflikte, in: Schreydgg/Werder [Handwarterbuch 2004], Sp. 1674-
1680.

Bea/Haas [Strategisches Management 2001]
Bea, F.X./Haas, J.: Strategisches Management, 3., neue bearbeitete Auflage, Stuttgart 2001.

Beamon [Supply Chain 1999]
Beamon, B. M.: Designing the Green Supply Chain, in: Logistics Information Management,
12(1999)4, S. 332-342.

Becker [Gestaltung 2002]
Becker, T.: Supply Chain Prozesse: Gestaltung und Optimierung, in: Busch/Dangelmaier [In-
tegration 2002], S. 61 - 87.

Becker/Rieke [Risikoreferenzmodellierung 2005]
Becker, J./Rieke, T.: Adaptive Risikoreferenzmodellierung, in: Keuper et al. [Integration
2005], S. 267 - 293.

Bedrup [Background 1995]

Bedrup, H.: Background for Performance Management, in: Performance management: a busi-
ness process benchmarking approach, in: Rolstadas [Performance Management 1995], S. 61 -
87.

Bedrup [Performance Measurement 1995]
Bedrup, H.: Performance Measurement, in: Rolstadas [Performance Management 1995], S. 169
- 190.

=oJ FABRIK

der Zukunft



217

Behrendt et al. [Innovationen 1998]

Behrendt, S./Pfitzner, R./Kreibich, R./Hornschild, K.: Innovationen zur Nachhaltigkeit. Okolo-
gische Aspekte der Informations- und Kommunikationstechniken, Enquete-Kommission
»Schutz des Menschen und der Umwelt* des 13. Deutschen Bundestages (Hrsg.), Berlin-
Heidelberg 1998.

Bellmann/Hippe [Management 1996]
Bellmann, K./Hippe, A. (Hrsg.): Management von Unternehmensnetzwerken - Interorganisati-
onale Konzepte und praktische Umsetzung, Wiesbaden 1996.

Bieker [Nachhaltigkeitsmanagement 2005]

Bieker, T.: Normatives Nachhaltigkeitsmanagement. Die Bedeutung der Unternehmenskultur
am Beispiel der F&E der Automobil- und Maschinenbaubranche, Dissertation Nr. 3068 der
Universitat St. Gallen 2005.

Blackburn [Stakeholders 2000]
Blackburn, J. B.: Stakeholders and sustainable development, in: Schmandt/Ward [Development
2000], S. 175-201.

Blecker [Kreislaufwirtschaft 1998]
Blecker, Th.: Logistische Aspekte der Kreislaufwirtschaft, in: Kaluza [Kreislaufwirtschaft
1998], S. 97-134.

Blecker [Web 2003]

Blecker, Th.: Web-based Manufacturing. Ansatz eines betriebswirtschaftlichen Konzepts einer
internetbasierten Produktion, Diskussionsbeitrédge des Instituts fir Wirtschaftswissenschaften
der Universitat Klagenfurt No. 2003/01, Klagenfurt 2003.

Blecker/Gemunden [Produktionsmanagement 2001]
Blecker, Th./Gemiinden, H. G. (Hrsg.): Innovatives Produktions- und Technologiemanage-
ment. Festschrift fir Bernd Kaluza, Berlin-Heidelberg 2001.

Blecker/Gemunden [Wertschopfungsnetzwerke 2006]
Blecker, Th./Gemiinden, H. G. (Hrsg.): Wertschopfungsnetzwerke. Festschrift fur Bernd Kalu-
za, Berlin 2006.

Blecker/Kaluza [Forschung 2003]

Blecker, Th./Kaluza, B.: Forschung zu Produktionsstrategien — Ergebnisse und Entwicklungs-
perspektiven, Diskussionsbeitrage des Instituts fir Wirtschaftswissenschaften der Universitét
Klagenfurt No. 2003/05, Klagenfurt 2003.

Blowers [Planning 1993]
Blowers, A. (Hrsg.): Planning for a sustainable environment. A report by the Town and Coun-
try Planning Association, London 1993.

Blumberg [Management 2005]
Blumberg, D. F.: Introduction to Management of Reverse Logistics and Closed Loop Supply
Chain Processes, Boca Raton 2005.

Bogaschewsky [Abstimmung 2002]
Bogaschewsky, R.: Kollaborative Abstimmung in Supply Networks tber virtuelle Plattformen,
in: Industrie Management, 18(2005)5, S. 35-38.

=oJ FABRIK

der Zukunft



218

Boutellier/Gassmann [Innovationsnetzwerke 2002]
Boutellier, R./Gassmann, O.: Innovationsnetzwerke auf dem Internet, in: Milberg/Schuh [Er-
folg 2002], S. 35-47.

Bretzke [Logistik-Dienstleister 1999]
Bretzke, W.-R.: Uberblick Uber den Markt an Logistik-Dienstleistern, in: Weber/Baumgarten
[Logistik 1999], S. 219-225.

Bretzke et al. [Planning 2001]

Bretzke, W.-R./Roelofsen, V./Gartner, A.: Advanced Planning Systems: Eine elementare Vor-
aussetzung fir ein erfolgreiches Supply Chain Management, in: Blecker/Gemiinden [Produkti-
onsmanagement 2001], S. 171-198.

Brewer et al. [Handbook 2001]
Brewer, A. M./Button, K. J./Hensher, D. A. (Hrsg.): Handbook of logistics and supply chain
management, Amsterdam 2001.

Brihwiler [Risk Management 2003]
Brahwiler, B.: Risk Management als Fiihrungsaufgabe - Methoden und Prozesse der Risiko-
bewéltigung fir Unternehmen, Organisationen, Produkte und Projekte, Bern et al. 2003.

Brunner [Value-Based 1999]
Brunner, J.: Value-Based Performance Management, Wertsteigernde Unternehmensfiihrung:
Strategien - Instrumente - Praxisbeispiele, Wiesbaden 1999.

BSR [Supply Chain 2001]

Business for Social Responsibility Education Fund: Suppliers’ Perspectives on Greening the
Supply Chain: A report on suppliers’ views on effective supply chain environmental manage-
ment strategies, 2001, URL.:
http://www.bsr.org/CSRResources/Environment/Greening_SupplyChain.pdf (Abruf:
03.03.2006).

Bundesvereinigung [Wirtschaftssymposium 2002]
Bundesvereinigung Logistik (Hrsg.).: Wirtschaftssymposium der BWL 2002, Munchen 2002.

Busch/Dangelmaier [Integration 2002]
Busch, A./Dangelmaier, W. (Hrsg.): Integriertes Supply Chain Management — Theorie und
Praxis effektiver unternehmensubergreifender Geschaftsprozesse, 1. Auflage, Wiesbaden 2002.

Byggeth/Hochschorner [Ecodesign 2005]

Byggeth, S./Hochschorner, E.: Handling trade-offs in Ecodesign tools for sustainable product
development and procurement, in: Journal of Cleaner Production, Article in Press, Corrected
Proof 2005, S. 1-11.

Cardinali [Waste 2001]
Cardinali, R.: Waste Management: a missing element in strategic planning, in: Work Study,
50(2001)5, S. 197-201.

Carter et al. [Purchasing 2000]

Carter, C. R./Kale, R./Grimm, C. M.: Environmental purchasing and firm performance: an em-
pirical investigation, in: Transportation Research Part E: Logistics and Transportation Review,
36(2000)3, S. 219-228.

=oJ FABRIK

der Zukunft



219

Chouinard et al. [Reverse Logistics 2005]
Chouinard, M./ D’Amours, S./Ait-Kadi, D.: Integration of reverse logistics activities within a
supply chain information system, in: Computers in Industry, 56(2005)1, S. 105-124.

Christensen [Kalundborg 1998]
Christensen, J.: Zwischenbetriebliches Stoffstrommanagement in der Praxis — Die Industrie-
symbiose Kalundborg (Dénemark), in: Liesegang et al. [Umweltmanagement 1998], S. 99-110.

Chua et al. [Technology 1999]
Chua, C. K./Hong, K. H./Ho, S. L.: Rapid Tooling Technology. Part 1. A Comparative Study,
in: The International Journal of Advanced Manufacturing Technology, 15(1999)8, S. 604-608.

Clausen/Mathes [Ziele 1998]
Clausen, J./Mathes, M.: Ziele fur das nachhaltige Unternehmen, in: Fichter/Clausen [Unter-
nehmen 1998], S. 27-44.

Clement [Stakeholder 2005]
Clement, R. W.: The lessons from stakeholder theory for U.S. business leaders, in: Business
Horizons, 48(2005)3, S. 255-264.

Corsten [Koordination 2001]
Corsten, H.: Grundlagen der Koordination in Unternehmungsnetzwerken, in: Corsten [Unter-
nehmungsnetzwerke 2001], S. 1-57.

Corsten [Supply Chain 2001]
Corsten, H.: Supply Chain Management — Grundlagen und Konzept, in: Corsten [Unterneh-
mungsnetzwerke 2001], S. 189-215.

Corsten [Unternehmungsnetzwerke 2001]
Corsten, H. (Hrsg.): Unternehmungsnetzwerke. Formen unternehmensibergreifender Zusam-
menarbeit, Minchen-Wien 2001.

Corsten/Gossinger [Management 2001]
Corsten, H./Gossinger, R.: Einflihrung in das Supply Chain Management, Minchen 2001.

Corsten/Reil [Handbuch 1995]
Corsten, H./Reil3, M. (Hrsg.): Handbuch Unternehmungsfihrung — Konzepte — Instrumente —
Schnittstellen, Wiesbaden 1995.

Daly [Forum 1997]
Daly, H. E.: Forum - Georgescu-Roegen versus Solow/Stiglitz, in: Ecological Economics,
22(1997)3, S. 261-266.

Daly [Reply 1997]
Daly, H. E.: Forum - Reply to Solow/Stiglitz, in: Ecological Economics 22(1997)3, S. 271-
273.

Darkow/Richter [SCC 2004]
Darkow, I.-L./Richter, M.: Supply Chain Controlling, in: Baumgarten et al. [Steuerung 2004],
S.113-122.

de Groene/Hermans [Implications 1998]
de Groene, A./Hermans, M.: Economic and other implications of integrated chain manage-
ment: a case study, in: Journal of Cleaner Production, 6(1998)3-4, S. 199-211.

=oJ FABRIK

der Zukunft



220

Dejonckheere et al. [Bullwhip 2003]

Dejonckheere, J./Disney, S. M./Lambrecht, M. R./ Towill, D. R.: Measuring and avoiding the
bullwhip effect: A control theoretic approach, in: European Journal of Operational Research,
147(2003)3, S. 567-590.

Dijkema et al. [Management 2000]
Dijkema, G. P. J./Reuter, M. A./Verhoef, E. V.: A new paradigm for waste management, in:
Waste Management, 20(2000)8, S. 633-638.

Dinges/Buttner [Logistik 1996]
Dinges, M./Buttner, M.: Effiziente Logistik durch Integration von Dienstleistern, in: Little
[Management 1996], S. 179-201.

Disney/Towill [Bullwhip 2003]

Disney, S. M. / Towill, D. R.: The effect of vendor managed inventory (VMI) dynamics on the
Bullwhip-Effect in supply chains, in: International journal of production economics,
85(2003)2, S. 199-215.

Dodel [Integration 2004]
Dodel, J.-H.: Supply Chain Integration - Verringerung der logistischen Kritizitat in der Auto-
mobilindustrie, Wiesbaden 2004.

Doppler [Okosystem 2000]
Doppler, S. M.: Okosystem-Funktionen als Kriterium einer Operationalisierung 6kologischer
Aspekte von Nachhaltigkeit, Dissertation der Universitdt Hohenheim 2000.

Dorner et al. [Praxis 2000]
Dorner, D./Horvath, P./Kagermann, H.: Praxis des Risikomanagements — Grundlagen, Katego-
rien, branchenspezifische und strukturelle Aspekte, Stuttgart 2000.

Dorner/Doleczik [Prufung 2000]
Dorner, D./Doleczik, G.: Prufung des Risikomanagements, in: Dorner et al. [Praxis 2000], S.
193 - 217.

Dorre et al. [Entwicklung 2004]
Dorre, K./Heinz, W. R./Howaldt, J. (Hrsg.): Nachhaltige Entwicklung. Vom ,,Was“ zum
»Wie“, Dortmunder Beitrage zur Sozial- und Gesellschaftspolitik Bd. 51, Miinster 2004.

Dyllick [Erfolgsbedingungen 2000]
Dyllick, T.: Erfolgsbedingungen 6kologischer Wettbewerbsstrategien, in: Fich-
ter/Schneidewind [Umweltschutz 2000], S. 187-193.

Dyllick [Ok(_)_logie 1998]
Dyllick, T.: Okologie und Wettbewerbsféhigkeit von Unternehmen — den Zusammenhang ver-
stehen, analysieren und gestalten, in: Fichter/Clausen [Unternehmen 1998], S. 45-61.

Ebinger [Akteurskooperationen 2001]
Ebinger [Akteurskooperationen 2001], S. 76.

Europaische Kommission [Abfallwirtschaft 2000]
Européische Kommission: Im Visier der EU: Abfallwirtschaft, Amt fiir amtliche Veroffentli-
chungen der Europdischen Gemeinschaften, Luxemburg 2000.

=oJ FABRIK

der Zukunft



221

European Environment Agency [Life Cycle 1998]
European Environment Agency: Life Cycle Assessment (LCA). A guide to approaches, expe-
riences and information sources, Environmental Issues Series Nr. 6, Kopenhagen 1998.

Fandel [Zielsetzungen 1981]

Fandel, G.: Entwicklungslinien in der Entscheidungstheorie bei mehrfachen Zielsetzungen, in:
Internationale Betriebswirtschaftslehre, ZfB - Zeitschrift fur Betriebswirtschaft - Ergdnzungs-
heft, (1981)1, S. 118-127.

Feldmann/Mdller [Incentive 2002]
Feldmann, M./Midiller, S.: An incentive scheme for true information providing in Supply
Chains, in: Omega, 31(2002)2, S. 63-73.

Fichter/Clausen [Unternehmen 1998]
Fichter, K./Clausen, J. (Hrsg.): Schritte zum nachhaltigen Unternehmen. Zukunftsweisende
Praxiskonzepte des Umweltmanagements, Berlin et al. 1998.

Fichter/Schneidewind [Umweltschutz 2000]
Fichter, K./Schneidewind, U.(Hrsg.): Umweltschutz im globalen Wettbewerb. Neue Spielre-
geln fur das grenzenlose Unternehmen, Berlin et al. 2000.

Figge/Hahn [Value 2004]
Figge, F./Hahn, T.: Sustainable VValue Added - measuring corporate contributions to sustainabi-
lity beyond eco-efficiency, in: Ecological Economics, 48(2004)2, S. 173-187.

Fink [Unternehmensentwicklung 2002]

Fink, C.A.: Integrierte Unternehmensentwicklung zur Gestaltung prozessorientierter Strategie-,
Planungs- und Controllingsysteme bei der EnBW AG, in: Horvéath [Performance Controlling
2002], S. 95 - 114.

Fischer [Vertragsmanagement 2006]

Fischer, J.: Vertragsmanagement in Wertschopfungsnetzen — Skizze eines Forschungspro-
gramms aus Sicht eines Wirtschaftsinformatikers, in: Blecker/Gemiinden [Wertschépfungs-
netzwerke 2006], S. 129-146.

Flapper et al. [Future 2005]
Flapper, S. D. P./van Nunen, J. A. E. E./van Wassenhove, L. N.: Future developments in man-
aging closed-loop supply chains, in: Flapper et al. [Managing 2005], S. 197-210.

Flapper et al. [Managing 2005]
Flapper, S. D. P./van Nunen, J. A. E. E./van Wassenhove, L. N. (Hrsg.): Managing Closed-
Loop Supply Chains, Berlin-Heidelberg 2005.

Forrester [Dynamics 1980]
Forrester, J. W.: Industrial Dynamics, 10. Aufl., Cambridge 1980.

Frank [Informationstechnologie 2004]
Frank, U.: Informationstechnologie und Organisation, in: Schrey6gg/Werder [Handwdrterbuch
2004], Sp. 472-481.

Frese [Handworterbuch 1992]
Frese, E. (Hrsg.): Handworterbuch der Organisation, 3., vollig neu gestalt. Aufl., Enzyklopadie
der Betriebswirtschaftslehre Bd. 11, Stuttgart 1992.

=oJ FABRIK

der Zukunft



222

Frey/Benz [Anreizsysteme 2004]
Frey, B. S./Benz, M.: Anreizsysteme, 6konomische und verhaltenswissenschaftliche Dimensi-
on, in: Schreydgg/Werder [Handwérterbuch 2004],Sp. 21-28.

Fritz [Erfolgsursache 1997]
Fritz, W.: Erfolgsursache Marketing. Warum marktorientiert gefiihrte Unternehmen erfolgrei-
cher sind, Stuttgart 1997.

Fritz [Unternehmenserfolg 1995]
Fritz, W.: Umweltschutz und Unternehmenserfolg, in: DBW - Die Betriebswirtschaft,
55(1995)3, S. 347-357.

Gabler [Wirtschaftslexikon 2000a]
Gabler Wirtschaftslexikon, Band 3, L - R, 15., vollstdndig Uberarbeitete und aktualisierte Auf-
lage, Wieshaden 2000.

Gabler [Wirtschaftslexikon 2000b]
Gabler Wirtschaftslexikon, Band 4, S - Z, 15., vollstandig Gberarbeitete und aktualisierte Auf-
lage, Wiesbhaden 2000.

Gattorna et al. [Logistics 2004]

Gattorna, J./Ogulin, R./Selen, W.: An empirical investigation of > and “" —party logistics pro-
vider practices in Australia, Proceedings of the ANZAM 2004 Operations Management Sym-
posium, University of Melbourne, 17-18 Juni 2004. URL.:
http://www.johngattorna.com/documents/empirical_investigation.pdf (Abruf: 25.07.2006).

Geary et al. [Bullwhip 2006]

Geary, S./Disney, S. M./Towill, D. R.: On bullwhip in supply chains — historical review, pre-
sent practice and expected future impact, in: International Journal of Production Economics,
101(2006)1, S. 2-18.

Gelbmann/Vorbach [Management 2003]
Gelbmann, U./Vorbach, S.: Strategisches Innovations- und Technologiemanagement, in: Stre-
bel [Management 2003], S. 93-2009.

Geminden [Zielbildung 1995]
Geminden, H.G.: Zielbildung, in: Corsten/Rei3 [Handbuch 1995], S. 251 - 266.

Gemiuinden et al. [Innovationskooperationen 2006]

Geminden, H. G./Holzle, K./Walter, A./Schmidthals, J.: Technologieorientierte Innovations-
kooperationen bei hochinnovativen Produktentwicklungen, in: Blecker/Gemdiinden [Wertschop-
fungsnetzwerke 2006], S. 165-187.

Gemunden/Kaluza [Umweltschutz 1995]
Geminden, H. G./Kaluza, B.: Umweltschutz - zentraler Erfolgsfaktor der Unternehmen?, in:
DBW - Die Betriebswirtschaft, 55(1995)6, S. 813 - 816.

Gerbens-Leenes et al. [Sustainability 2003]

Gerbens-Leenes, P. W./Moll, H. C./ Schoot-Uiterkamp, A. J. M.: Design and development of a
measuring method for environmental sustainability in food production systems, in: Ecological
Economics, 46(2003)2, S. 231-248.

=oJ FABRIK

der Zukunft



223

Gleason [Risikomanagement 2001]
Gleason, J.T.: Risikomanagement - Wie Unternehmen finanzielle Risiken messen, steuern und
optimieren, Frankfurt/Main 2001.

Gleich [Controllinginstrument 2001]

Gleich, R.: Performance Measurement als Controllinginstrument, in: krp - Kostenrechnungs-
praxis, Zeitschrift fur Controlling, Accounting & System-Anwendungen, Sonderheft 3/2001, S.
47 - 49,

Gleich [Performance Measurement 1997]
Gleich, R.: Performance Measurement im Controlling, in: Gleich/Seidenschwarz [Kunst 1997],
S. 343 - 365.

Gleich [Performance Measurement 2001]
Gleich, R.: Das System des Performance Measurement — Theoretisches Grundkonzept, Ent-
wicklungs- und Anwendungsstand, Miinchen 2001.

Gleich [Performance Measurement 2002]
Gleich, R.: Performance Measurement als Controllingaufgabe, in: Gleich et al. [Controlling-
fortschritte 2002], S. 50 - 75.

Gleich et al. [Controllingfortschritte 2002]
Gleich, R./Mdller, K./Seidenschwarz, W./Stoi, R. (Hrsg.): Controllingfortschritte, Prof. Dr.
Péter Horvath zum 65. Geburtstag, Miinchen 2002.

Gleich/Seidenschwarz [Kunst 1997]
Gleich, R./Seidenschwarz, W. (Hrsg.): Die Kunst des Controlling - Festschrift zum 60. Ge-
burtstag von Prof. Dr. P. Horvéth, Stuttgart 1997.

GleiBner [Unternehmensfithrung 2005]
GleiRner, W.: Wertorientierte Unternehmensfiihrung, Strategie und Risikomanagement — Die
Kapitalkostensétze als Bindeglied, in: Romeike [Risikomanagement 2005], S. 33 - 51.

Glohr [SCPM 2003]
Glohr, C.: Supply Chain Performance Management, in: Controlling - Zeitschrift fir erfolgsori-
entierte Unternehmenssteuerung, in: Heft 11, November 2003, S. 615 - 621.

Gomez/Wunderlin [Unternehmensfihrung 2000]

Gomez, P./Wunderlin, G.: Stakeholder Value-orientierte Unternehmensfiihrung: das Konzept
des Performance Management, in: Hinterhuber et al. [Strategische Management 2000], S. 425 -
446.

Gopfert [Entsorgungslogistik 1999]
Gopfert, I.: Industrielle Entsorgungslogistik, in: Weber/Baumgarten [Logistik 1999], S. 202-
218.

Gotze et al. [Risikomanagement 2001]
Gotze,U./Henselmann, K./Mikus, B. (Hrsg.): Risikomanagement, Heidelberg 2001.

Gowdy/O’Hara [Sustainability 1997]
Gowdy, J./O’Hara, S.: Analysis: Weak sustainability and viable technologies, in: Ecological
Economics, 22(1997)3, S. 239-247.

=oJ FABRIK

der Zukunft



224

Granek/Hassanali [Sustainability 2005]

Granek, F./Hassanali, M.: The Toronto Region Sustainability Program: insights on the adop-
tion of pollution prevention practices by small to medium-sized manufacturers in the Greater
Toronto Area (GTA), in: Journal of Cleaner Production, 14(2006)6-7, S. 572-579.

Hagen et al. [Prozessmanagement 2002]
Hagen, N./Springer, V./Stabenau, H.: Gestaltungsfeld Prozessmanagement, in: Baumgarten et
al. [Netzwerke 2002], S. 9-104.

Hahn [Aufbau 1995]
Hahn, D.: Aufbau von Planungssystemen, in: Corsten/Rei3 [Handbuch 1995], S. 229 - 250.

Hahn [Planung 1992]
Hahn, D.: Organisation der Planung, in: Frese [Handworterbuch 1992], Sp. 1978-1993.

Hahn [Problemfelder 2000]
Hahn, D.: Problemfelder des Supply Chain Management, in: Wildemann [Supply Chain Man-
agement 2000], S. 9 - 19.

Hall [Dynamics 2000]
Hall, J.: Environmental supply chain dynamics, in: Journal of Cleaner Production, 8(2000)6, S.
455-471.

Hall/Braithwaite [Supply Chain 2001]
Hall, D./Braithwaite, A.: The development of thinking in supply chain and logistics manage-
ment, in: Brewer et al. [Handbook 2001], S. 81-98.

Handfield et al. [Criteria 2002]

Handfield, R./Walton, S. V./Sroufe, R./Melnyk, S. A.: Applying environmental criteria to sup-
plier assessment: A study in the application of the Analytical Hierarchy Process, in: European
Journal of Operational Research, 141(2002)1, S. 70-87.

Hansen [Redistribution 1997]
Hansen, U.: Redistribution — Integraler Bestandteil der Kreislaufwirtschaft, in: Inderfurth et al.
[Logistik 1997], S. 11-23.

Hardtke/Prehn [Perspektiven 2001]
Hardtke, A./Prehn, M.: Perspektiven der Nachhaltigkeit. Vom Leitbild zur Erfolgsstrategie,
Wiesbaden 2001.

Harte [Ecology 1995]
Harte, M. J.: Ecology, sustainability, and environment as capital, in: Ecological Economics,
15(1995)2, S. 157-164.

Hauschildt [Zielbildung 1976]
Hauschildt, J.: Zielbildung - ein heuristischer Prozess, in: ZfB, 46. Jg. 1976, S. 327 - 340.

Heeres et al. [Initiatives 2004]

Heeres, R. R./Vermeulen, W. J. V./de Walle, F. B.: Eco-industrial park initiatives in the USA
and the Netherlands: first lessons, in: Journal of Cleaner Production, 12(2004)8-10, S. 985-
995.

Henke/Jahns [Supply 2005]
Henke, M./Jahns, Chr.: Supply Risk Management, Arbeitsbuch aus der Reihe Einkauf und
Supply Management der Supply Management Group, St. Gallen 2005.

=oJ FABRIK

der Zukunft



225

Herrmann [Materialrecycling 2004]

Herrmann, C.: Okologische und 6konomische Bewertung des Materialrecyclings komplexer
Abfallstrome am Beispiel von Elektronikschrott - eine Erweiterung zur Ganzheitlichen Be-
trachtung, Aachen 2004.

Hertz/Alfredsson [Logistics 2003]
Hertz, S./Alfredsson, M.: Strategic development of third party logistics providers, in: Industrial
Marketing Management, 32(2003)2, S. 139-149.

Hervani et al. [Performance 2005]
Hervani, A. A./Helms, M. M./Sarkis, J.: Performance measurement for green supply chain
management, in: Benchmarking: An international Journal, 12(2005)4, S. 330-353.

Hicks et al. [Model 2004]
Hicks, C./Heidrich, O./McGovern, T./Donnelly, T.: A functional model of supply chains and
waste, in: International Journal of Production Economics, 89(2004)2, S. 165-174.

Hieber [Supply Chain Management 2002]
Hieber, R.: Supply Chain Management - A collaborative Performance Measurement Approach,
Zirich 2002.

Hinterhuber et al. [Strategische Management 2000]

Hinterhuber, H.H./Friedrich, St.A./Al-Ani, A./Handlbauer, G. (Hrsg.): Das Neue Strategische
Management — Perspektiven und Elemente einer zeitgeméalien Unternehmensfihrung, 2., voll-
stdndig Uberarbeitete und aktualisierte Auflage, Wiesbaden 2000.

Hirsch et al. [Messung 2004]
Hirsch, B./Weber, J./Bacher, A.: Zur Messung von Vertrauenswirdigkeit — das Beispiel dm-
drogerie markt, in: zfo, 73(2004)4, S. 196-201.

Hoffmann [Performance Management 2000]
Hoffmann, Olaf: Performance Management - Systeme und Implementierungsansatze, 2., un-
verénderte Auflage, Bern et al. 2000.

Holliday [Ecosystems 1993]
Holliday, J.: Ecosystems and Natural Resources, in: Blowers [Planning 1993], S. 36-51.

Holtbrigge [Management 2003]
Holtbriigge, D.: Management internationaler strategischer Allianzen, in: Zentes et al. [Netz-
werke 2003], S. 873-893.

Holten [FUhrungsinformationssysteme 1997]

Holten, R.: Die drei Dimensionen des Inhaltsaspektes von Flihrungsinformationssystemen,
Arbeitsbericht Nr. 56 des Instituts fir Wirtschaftsinformatik der Westfélischen Wilhelms-
Universitat Minster, Minster 1997.

Homburg/Stephan/Haupt [Risikomanagement 2005]
Homburg, C./Stephan, J./Haupt, M.: Risikomanagement unter Nutzung der Balanced Score-
card, in: Der Betrieb, 58. Jahrgang (2005), Heft 20 vom 20.5.2005, S. 1069 - 1076.

Horvath [Controlling 2002]
Horvéth, P.: Controlling, 8., vollst. Uberarb. Aufl., Minchen 2002.

=oJ FABRIK

der Zukunft



226

Horvath [Performance Controlling 2002]
Horvéth, P. (Hrsg.): Performance Controlling — Strategie, Leistung und Anreizsystem effektiv
verbinden, Stuttgart 2002.

Horvath et al. [Controlling 2001]
Horvéth, P./Gleich, R./Voggenreiter, D.: Controlling umsetzen - Fallstudien, Lésungen und
Basiswissen, 3., Uberarbeitete und erweiterte Auflage, Stuttgart 2001.

Howaldt [Entwicklung 2004]
Howaldt, J.: Nachhaltige Entwicklung — Vom ,Was’ zum ,Wie’. Eine Einflihrung ins Thema,
in: Dorre et al. [Entwicklung 2004], S. 9-17.

Hui et al. [Fourth-Party 2003]

Hui, Y. V./Leung, L. C./Fu, G./Cheung, W.: Designing a fourth-party e-commerce logistics
centre: a benefit, cost and risk analysis using AHP and ANP models, in: International Journal
of Internet and Enterprise Management, 1(2003)1, S. 53-74.

Hult et al. [Leadership 2006]

Hult, G. T. M./Ketchen Jr., D. J. /Chabowski, B. R.: Leadership, the buying center, and supply
chain performance: A study of linked users, buyers, and suppliers, in: Industrial Marketing
Management, Article in Press, Corrected Proof 2006, S. 1-11.

Hutchinson [Environment 1996]
Hutchinson, C.: Integrating Environment Policy with Business Strategy, in: Long Range Plan-
ning, 29(1996)1, S. 11-23.

Inderfurth et al. [Logistik 1997]
Inderfurth, K./Schenk, M./Ziems, D. (Hrsg.): Logistik auf Umweltkurs: Chancen und Heraus-
forderungen, 3. Magdeburger Logistik-Tagung, Magdeburg 1997.

Jehle [Wertorientierung 2004]
Jehle, M.: Wertorientiertes Supply Chain Management und Supply Chain Controlling, Model-
le, Konzeption und Umsetzung, Dortmund 2004.

Jost [ Transaktionskostentheorie 2004]
Jost, P.-J.: Transaktionskostentheorie, in: Schreydgg/Werder [Handworterbuch 2004], Sp.
1450-1458.

Jung [Budgetierung 1985]
Jung, H.: Integration der Budgetierung in die Unternehmensplanung, Controlling-Praxis 11,
Darmstadt 1985.

Kaebernick et al. [Development 2003]

Kaebernick, H./Kara, S./Sun, M.: Sustainable product development and manufacturing by con-
sidering environmental requirements, in: Robotics and Computer Integrated Manufacturing,
19(2003)6, S. 461-468.

Kajuter [Instrumente 2003]
Kajuter, P.: Instrumente zum Risikomanagement in der Supply Chain, in: Stélzle/Otto [Theorie
und Praxis 2003], S. 107 - 133.

Kaluza [Ansatz 2004]
Kaluza, B.: Ansatz eines Performance Management in Verwertungs- und Entsorgungsnetzwer-
ken, in: Schwarz [Innovationsmanagement 2004], S. 307 - 335.

=oJ FABRIK

der Zukunft



227

Kaluza [Entscheidungsprozesse 1979]
Kaluza, B.: Entscheidungsprozesse und empirische Zielforschung in Versicherungsunterneh-
men, Karlsruhe 1979.

Kaluza [Entscheidungsprozesse 1979]
Kaluza, B.: Entscheidungsprozesse und empirische Zielforschung in Versicherungsunterneh-
men, Karlsruhe 1979.

Kaluza [Kreislaufwirtschaft 1998]
Kaluza, B. (Hrsg.): Kreislaufwirtschaft und Umweltmanagement, Duisburger Betriebswirt-
schaftliche Schriften Bd. 17, Hamburg 1998.

Kaluza [Planung 2003]

Kaluza, B.: Planung und Steuerung der Produktion und des Recycling in Verwertungsnetzwer-
ken — Aufgaben und Losungsansatze, in: Leisten/Krcal [Unternehmensfiihrung 2003], S. 215-
238.

Kaluza [Promotoren 1982]
Kaluza, B.: Das Promotorenmodell, in: WiSt, 11(1982)9, S. 408-412.

Kaluza [Umwelt 1997]
Kaluza, B. (Hrsg.): Unternehmung und Umwelt, Duisburger Betriebswirtschaftliche Schriften
Bd. 6, Hamburg 1997.

Kaluza [Verwertungsnetzwerke 2001]

Kaluza, B.: Controlling- und PPS-Systeme zur Ldsung betriebswirtschaftlicher Probleme in
Verwertungsnetzwerken, Diskussionsbeitrage des Instituts fur Wirtschaftswissenschaften der
Universitat Klagenfurt No. 2001/05, Klagenfurt 2005.

Kaluza [Wettbewerbsstrategien 1989]
Kaluza, B.: Wettbewerbsstrategien und neue Technologien, Diskussionsbeitrag Nr. 122 des
Fachbereichs Wirtschaftswissenschaft der Universitat -GH- Duisburg, Duisburg 1989.

Kaluza et al. [Einsatz 1999]

Kaluza, B./Bischof, Ch./Blecker, Th./Gotsche, B.: Einsatz und Entwicklungsperspektiven von
betrieblichen Umweltinformations- und Umweltmanagementsystemen in der Karntner Wirt-
schaft — theoretische Uberlegungen und empirische Befunde, Diskussionsbeitrage des Instituts
fur Wirtschaftswissenschaften der Universitat Klagenfurt No. 1999/05, Klagenfurt 1999.

Kaluza et al. [Konzeption 2001]

Kaluza, B./Dullnig, H./Goebel, B.: Uberlegungen zur Konzeption eines Produktionsplanungs-
und Recyclingplanungs- und Steuerungssystems fiir Verwertungs- und Entsorgungsnetzwerke,
Diskussionsbeitrége des Instituts fir Wirtschaftswissenschaften der Universitat Klagenfurt Nr.
2001/01, Klagenfurt 2001.

Kaluza et al. [Networks 1999]

Kaluza, B./Blecker, Th./Bischof, Ch.: Networks — A Cooperative Approach to Environmental
Management, Diskussionsbeitrédge des Instituts flr Wirtschaftswissenschaften der Universitat
Klagenfurt No. 1999/03, Klagenfurt 1999.

Kaluza et al. [Principal 2003]

Kaluza, B./Dullnig, H./Malle, F.: Principal-Agent-Probleme in der Supply Chain — Problem-
analyse und Diskussion von Lésungsvorschlagen, Diskussionsbeitrag des Institutes fur Wirt-
schaftswissenschaften der Universitat Klagenfurt, Nr. 2003/03, Klagenfurt 2003.

=oJ FABRIK

der Zukunft



228

Kaluza/Blecker [Entsorgungsnetzwerke 1998]
Kaluza, B./Blecker, Th.: Entsorgungsnetzwerke als Instrument des betrieblichen Umweltmana-
gements, in: Kaluza [Kreislaufwirtschaft 1998], S. 263-301.

Kaluza/Blecker [Management 1996]
Kaluza, B./Blecker, Th.: Management interindustrieller Entsorgungsnetzwerke, in: Bell-
mann/Hippe [Management 1996], S. 379-417.

Kaluza/Blecker [Management 2000]
Kaluza, B./Blecker, Th. (2000d): Management der Produktion und Logistik in der Unterneh-
mung ohne Grenzen, in: Kaluza/Blecker [Produktion 2000], S. 1 — 31.

Kaluza/Blecker [Optionen 2000]
Kaluza, B./Blecker, Th.: Strategische Optionen der Unternehmung ohne Grenzen, in: Kalu-
za/Blecker [Unternehmensnetzwerke 2000], S. 533-567.

Kaluza/Blecker [Produktion 2000]
Kaluza,B./Blecker, Th. (Hrsg.): Produktions- und Logistikmanagement in Virtuellen Unter-
nehmen und Unternehmensnetzwerken, Berlin et al.

Kaluza/Blecker [Produktionsstrategie 2003]

Kaluza, B./Blecker, Th.: Forschung zu Produktionsstrategien - Ergebnisse und Entwicklungs-
perspektiven, Diskussionsbeitrage des Instituts fir Wirtschaftswissenschaften der Universitét
Klagenfurt, Nr. 2003/05, Klagenfurt 2003.

Kaluza/Blecker [Stabilitat 1998]

Kaluza, B./Blecker, Th.: Stabilitdt und Funktionsmechanismen interorganisationaler Netz-
werkbeziehungen — unter besonderer Beachtung von Umweltmanagement-Netzwerken, in:
Tagungsunterlagen zum Fachkongrel? ,,Kostenvorteile durch Umweltmanagement-Netzwerke*,
Heidelberg 1998.

Kaluza/Blecker [Supply Chain 1999]

Kaluza, B./Blecker, Th.: Integration von Unternehmung ohne Grenzen und Supply Chain Ma-
nagement, Diskussionsbeitrége des Instituts fir Wirtschaftswissenschaften der Universitat Kla-
genfurt No. 1999/04, Klagenfurt 1999.

Kaluza/Blecker [Supply Chain 2000]

Kaluza, B./Blecker, Th.: Supply Chain Management und Unternehmung ohne Grenzen — Zur
Verknupfung zweier interorganisationaler Konzepte, in: Wildemann [Supply Chain Manage-
ment 2000], S. 117-152.

Kaluza/Blecker [Umweltmanagement 1998]
Kaluza, B./Blecker, Th.: Stabilitdt und Funktionsmechanismen von Umweltmanagement-
Netzwerken, in: Liesegang et al. [Umweltmanagement 1998], S. 27-50.

Kaluza/Blecker [Unternehmen 2001]
Kaluza, B./Blecker, Th.: Produzieren in vernetzten Unternehmen, in: Industrie Management,
17(20015, S. 49-52.

Kaluza/Blecker [Unternehmensnetzwerke 1996]

Kaluza, B./Blecker, Th.: Interindustrielle Unternehmensnetzwerke in der betrieblichen Entsor-
gungslogistik, Diskussionsbeitrag Nr. 229 des Fachbereichs Wirtschaftswissenschaft der Uni-
versitat-Gesamthochschule-Duisburg, Duisburg 1996.

=oJ FABRIK

der Zukunft



229

Kaluza/Blecker [Unternehmensnetzwerke 2000]
Kaluza, B./Blecker, Th. (Hrsg.): Produktions- und Logistikmanagement in Virtuellen Unter-
nehmen und Unternehmensnetzwerken, Berlin-Heidelberg 2000.

Kaluza/Blecker [Unternehmung 1999]

Kaluza, B./Blecker, Th.: Integration von Unternehmung ohne Grenzen und Supply Chain Ma-
nagement, Diskussionsbeitrag des Institutes fiir Wirtschaftswissenschaften der Universitat Kla-
genfurt, Nr. 9904, Klagenfurt 1999.

Kaluza/Blecker [Wettbewerbsstrategien 2000]
Kaluza, B./Blecker, Th.: Wettbewerbsstrategien - Markt- und ressourcenorientierte Sicht der
strategischen Fiihrung, Miinchen 2000.

Kaluza/Blecker [Wettbewerbsstrategien 2000]

Kaluza, B./Blecker, Th.: Wettbewerbsstrategien — Markt- und Ressourcenorientierte Sicht der
strategischen Flhrung. Konzepte — Gestaltungsfelder — Erfolgreiche Umsetzung, TCW-report
Nr. 16, Minchen 2000.

Kaluza/Dullnig [Risikomanagement 2004]
Kaluza, B./Dullnig, H.: Risikomanagement und Risikocontrolling in Supply Chains, in: Seicht
[Jahrbuch 2004], S. 487 - 518.

Kaluza/Dullnig [Risikomanagement 2004]
Kaluza, B./Dullnig, H.: Risikomanagement und Risikocontrolling in Supply Chains, in: Seicht
[Jahrbuch 2004], S. 487-513.

Kaluza/Klenter [Zeit 1993]

Kaluza, B./Klenter, G.: Zeit als strategischer Erfolgsfaktor von Industrieunternehmen. Teil I1:
Erfolgskritische Komponenten des strategischen Erfolgsfaktors Zeit, Diskussionsbeitrag Nr.
176 des Fachbereichs Wirtschaftswissenschaft der Universitat-Gesamthochschule-Duisburg,
Duisburg 1993.

Kaluza/Ostendorf [Okologie 2002]

Kaluza, B./Ostendorf, R. J.: Die zukiinftige Bedeutung der Okologie in der deutschen Automo-
bilindustrie — eine kritische Analyse mit Hilfe der Szenariotechnik, Diskussionsbeitrége des
Instituts fur Wirtschaftswissenschaften der Universitat Klagenfurt No. 2002/03, Klagenfurt
2002.

Kaluza/Pasckert [Kreislaufwirtschaftsgesetz 1997]
Kaluza, B./Pasckert, A.: Kreislaufwirtschaftsgesetz und umweltorientiertes Technologiemana-
gement, in: Kaluza [Umwelt 1997], S. 105-144.

Kaluza/Winkler [Performance 2005]

Kaluza, B./Winkler, H.: Okonomisches und Okologisches Performance Measurement am Bei-
spiel von Verwertungs- und Entsorgungsnetzwerken (VEN), Diskussionsbeitrage des Instituts
fur Wirtschaftswissenschaften der Universitat Klagenfurt No. 2005/02, Klagenfurt 2005.

Kaplan/Norton [Scorecard 1997]
Kaplan, R.S./Norton, D.P.: Balanced Scorecard - Strategien erfolgreich umsetzen, Stuttgart
1997.

Kappler [Scorecard 2000]
Kappler, A.: Balanced Scorecard, in: IO Management, 69(2000)7, S. 34-38.

=oJ FABRIK

der Zukunft



230

Karrer [SCPM 2006]
Karrer, M.: Supply Chain Performance Management - Entwicklung und Ausgestaltung einer
unternehmenstiibergreifenden Steuerungskonzeption, Wiesbaden 2006.

Kastenholz et al. [Entwicklung 1996]
Kastenholz, H. G./Erdmann, K.-H./Wolff, M.(Hrsg.): Nachhaltige Entwicklung. Zukunftschan-
cen fur Mensch und Umwelt, Berlin-Heidelberg 1996.

Keller/Krol [Bullwhip 2004]
Keller, S./Krol, B.: Der Bullwhip-Effekt in Supply-Chains, in: WiSt, 33(2004)2, S. 109-113.

Kersten/Blecker [Supply Chains 2006]
Kersten, W./Blecker, Th. (Hrsg.): Managing Risks in Supply Chains. How to Build Reliable
Collaboration in Logistics, Berlin 2006.

Keuper et al. [Integration 2005]
Keuper, F./Roesing, D./Schomann, M. (Hrsg.): Integriertes Risiko- und Ertragsmanagement —
Kunden- und Unternehmenswert zwischen Risiko und Ertrag, Wiesbaden 2005.

King/Tansey [Rapid Tooling 2002]
King, D./Tansey, T.: Alternative materials for rapid tooling, in: Journal of Materials Processing
Technology, 127(2002)2-3, S. 313-317.

Kirchgeorg [Einfluss 2003]
Kirchgeorg, M.: Einfluss kreislaufwirtschaftlicher Strategien auf die Erzielung von Wettbe-
werbsvorteilen, in: Leisten/Krcal [Unternehmensfiihrung 2003], S. 161-182.

Kirchgeorg [Netzwerke 2003]
Kirchgeorg, M.: Kreislaufstrategische Netzwerke, in: Zentes et al. [Netzwerke 2003], S. 415-
444,

Kirchgeorg [Wertschopfungskreislauf 1997]

Kirchgeorg, M.: Strategie- und Strukturentscheidungen in Wertschépfungskreislaufen. Eine
Analyse auf der Grundlage einer empirischen Studie bei deutschen Herstellern, in: Weber
[Umweltmanagement 1997], S. 237-266.

Klaus/Krieger [Logistik 2000]
Klaus, P./Krieger, W. (Hrsg.): Gabler Lexikon Logistik, 2. vollst. Uberarb. Aufl., Wiesbaden
2000.

Klingebiel [Impulsgeber 2001]
Klingebiel, N.: Impulsgeber des Performance Measurement, in: Klingebiel [PM & BSC 2001],
S.3-23.

Klingebiel [Performance Measurement 1999]
Klingebiel, N.: Performance Measurement - Grundlagen - Ansétze - Fallstudien, Wiesbaden
1999.

Klingebiel [PM & BSC 2001]
Klingebiel, N. (Hrsg.): Performance Measurement & Balanced Scorecard, Miinchen 2001.

Kloth [Instrumente 1999]
Kloth, M.: Instrumente des Supply Chain Managements in der Praxis, in: Weber/Dehler [Supp-
ly Chain 1999], S. 25-44.

=oJ FABRIK

der Zukunft



231

Kloth [SCOR 1999]
Kloth, M.: Steuerung der Supply Chain auf Basis des SCOR-Modells, in: Weber/Dehler [Supp-
ly Chain 1999], S. 9-24.

Knetsch [Krafte 1996]
Knetsch, W.: Die treibenden Kréfte: Der Weg zum vernetzten Unternehmen, in: Little [Mana-
gement 1996], S. 17-71.

Kogg [Supply Chain 2003]
Kogg, B.: Power and Incentives in Environmental Supply Chain Management, in: Seuring et
al. [Strategy 2003], S. 65-82.

Kolk/Pinske [Stakeholder 2006]
Kolk, A./Pinske, J.: Stakeholder Mismanagement and Corporate Social Responsibility Crisis,
in: European Management Journal, 24(2006)1, S. 59-72.

Korhonen [Ecosystem 2001]
Korhonen, J.: Four ecosystem principles for an industrial ecosystem, in: Journal of Cleaner
Production, 9(2001)1, S. 253-259.

Kotzab [Supply Chain 2000]

Kotzab, H.: Zum Wesen von Supply Chain Management vor dem Hintergrund der betriebs-
wirtschaftlichen Logistikkonzeption — erweiterte Uberlegungen, in: Wildemann [Supply Chain
Management 2000], S. 21-47.

Kréakel [Prinzipal 2004]
Krakel, M.: Prinzipal-Agenten-Ansatz, in: Schreydgg/Werder [Handworterbuch 2004], Sp.
1174-1181.

Kreikebaum [Ecology 1998]
Kreikebaum, H.: Industrial Ecology - Organisatorische VVoraussetzungen der Kontinuitét eines
Netzwerkes, in: Strebel/Schwarz [Unternehmenskooperationen 1998], S. 59-80.

Kreikebaum [Unternehmensplanung 1997]
Kreikebaum, H.: Strategische Unternehmensplanung, 6., Gberarb. und erw. Auflage, Stuttgart
etal. 1997.

Kropfberger [Erfolgsmanagement 1986]
Kropfberger, D.: Erfolgsmanagement statt Krisesnmanagement, Strategisches Management in
Mittelbetrieben, Linz 1986.

Krumwiede/Sheu [Reverse Logistics 2002]
Krumwiede, D. W./Sheu, C.: A model for reverse logistics entry by third-party providers, in:
Omega, 30(2002)5, S. 325-333.

Kruse [Anreizsysteme 1998]
Kruse, K.-O.: Anreizsysteme in Abnehmer-Zulieferer-Kooperationen, Betriebswirtschaftliche
Forschungsergebnisse Bd. 81, Hamburg 1998.

Kuhn/Grinig [Grundlagen 1998]
Kihn, R./Grinig, R.: Grundlagen der strategischen Planung - Ein integraler Ansatz zur Beur-
teilung von Strategien, Reihe ,,Praxishilfen fir Unternehmungen®, Band 4, Bern et al. 1998.

=oJ FABRIK

der Zukunft



232

Kuhn/Hellingrath [Supply Chain Management 2002]
Kuhn, A./Hellingrath, H.: Supply Chain Management — Optimierte Zusammenarbeit in der
Wertschopfungskette, Berlin et al. 2002.

Kumar/Malegeant [Closed-Loop 2005]

Kumar, S/Malegeant, P.: Strategic alliance in a closed-loop supply chain, a case of manufac-
turer and eco-non-profit organization, in: Technovation, Article in Press, Corrected Proof 2005,
S. 1-9.

Kummer [Controlling 2001]
Kummer, S.: Supply Chain Controlling, in: krp - Kostenrechnungspraxis, Zeitschrift fir Con-
trolling, Accounting & System-Anwendungen, 45.Jg., 2001, H. 2, S. 81 - 87.

Kupper [Controlling 2005]
Kipper, H.-U.: Controlling - Konzeption, Aufgaben, Instrumente, 4., Uberarbeitete Auflage,
Stuttgart 2005.

Kupper [Controlling 2005]
Kipper, H.-U.: Controlling. Konzeption, Aufgaben, Instrumente, 4., Gberarb. Aufl., Stuttgart
2005.

Kupper [Planung 2004]
Kipper, H.-U.: Planung, in: Schreydgg/Werder [Handwdrterbuch 2004], Sp. 1149-1164.

Lambert [Supply Chain 2001]
Lambert, D. M.: The supply chain management and logistics controversy, in: Brewer et al.
[Handbook 2001], S. 99-126.

Lambert/Cooper [Issues 2000]
Lambert, D.M./Cooper, M.C.: Issues in Supply Chain Management, in: Industrial Marketing
Management, 29/2000, S. 65 - 83.

Lanz [Controlling 1992]
Lanz, R.: Controlling in kleinen und mittleren Unternehmen, 3., Gberarb. und erw. Aufl., Bern-
Stuttgart 1992.

Laux [Anreizsysteme 1992]
Laux, H.: Anreizsysteme, 6konomische Dimension, in: Frese [Handworterbuch 1992], Sp. 112-
122.

Lee et al. [Life Cycle 1995]

Lee, J. J./O’Callaghan, P./Allen, D.: Critical review of life cycle analysis and assessment tech-
niques and their application to commercial activities, in: Resources, Conservation and Recy-
cling, 13(1995)1, S. 37-56.

Leisten/Krcal [Unternehmensfiihrung 2003]
Leisten, R./Krcal, H.-C. (Hrsg.): Nachhaltige Unternehmensfiihrung. Systemperspektiven,
Wiesbhaden 2003.

Liesegang et al. [Umweltmanagement 1998]

Liesegang, D. G./Sterr, T./Wirzner, E. (Hrsg.): Kostenvorteile durch Umweltmanagement-
Netzwerke, Betriebswirtschaftlich-6kologische Arbeiten Bd. 2, Institut fir Umweltwirtschafts-
analysen Heidelberg e.V., Heidelberg 1998.

=oJ FABRIK

der Zukunft



233

Liesegang/Krcal [Umweltschutzkooperationen 1999]
Liesegang, D. G. (Hrsg.)/Krcal, H.-C.: Industrielle Umweltschutzkooperationen. Ein Weg zur
Verbesserung der Umweltvertraglichkeit von Produkten, Berlin-Heidelberg 1999.

Liesegang/Sterr [Stoffkreislaufwirtschaft 2003]

Liesegang, D. G. (Hrsg.)/Sterr, T.: Industrielle Stoffkreislaufwirtschaft im regionalen Kontext.
Betriebswirtschaftlich-okologische und geographische Betrachtungen in Theorie und Praxis,
Berlin-Heidelberg 2003.

Little [Management 1996]
Little, A. D. (Hrsg.): Management im vernetzten Unternehmen, Wiesbaden 1996.

Lowe [Resource 1998]
Lowe, A.: Regional Resource Recovery, and Eco-Industrial Parks - An Integrated Strategy, in:
Strebel/Schwarz [Unternehmenskooperationen 1998], S. 27-58.

Lummus/Vokurka [Supply Chain 1999]
Lummus, R. R./Vokurka, R. J.: Defining supply chain management: a historical perspective
and practical guidelines, in: Industrial Management & Data Systems, 99(1999)1, S. 11-17.

Litke Schwienhorst [Strategische Kontrolle 1989]
Litke Schwienhorst, R.: Strategische Kontrolle — Rahmenbedingungen, Aufgaben und Metho-
den, Wiesbaden 1989.

Lutz/Nehls-Sahabandu [Produktmanagement 2001]

Lutz, U./Nehls-Sahabandu, M. (Hrsg.): Praxishandbuch Integriertes Produktmanagement. Pro-
zesse und Produkte optimieren. Potenziale nutzen. Umweltvertraglichkeit verbessern, Diissel-
dorf 2001.

Lutz/Wiendahl [Kooperationen 2003]
Lutz, S./Wiendahl, H.-P.: Kooperationen in der Produktion, in: Zentes et al. [Netzwerke 2003],
S. 683-704.

Magin et al. [Kooperation 2003]
Magin, V./Schunk, H./Heil, O./Furst, R.: Kooperation und Coopetition: Erklarungsperspekti-
ven der Spieltheorie, in: Zentes et al. [Netzwerke 2003], S. 121-140.

Majer et al. [Losungen 2004]
Majer, H./Bauer, J./Lison, U./Weinmiiller, K.: Kooperative Ldsungen fir Nachhaltigkeitspro-
jekte in der mittelstandischen Industrie, Sternenfels 2004.

Maxwell/v. d. Vorst [Products 2003]
Maxwell, D./v. d. Vorst, R.: Developing sustainable products and services, in: Journal of
Cleaner Production, 11(2003)8, S. 883-895.

Mayer [Elemente 2002]
Mayer, R.: Elemente einer Performance Architektur fir das Supply Chain Management, in:
Gleich et al. [Controllingfortschritte 2002], S. 246 - 262.

McDougall [Life Cycle 2001]

McDougall, F. R.: Life Cycle Inventory Tools: Supporting the Development of Sustainable
Solid Waste Management Systems, in: Corporate Environmental Strategy, 8(2001)8, S. 142-
147.

=oJ FABRIK

der Zukunft



234

Meadows et al. [Grenzen 1972]
Meadows, D./Meadows, D./ Zahn, E./Milling, P.: Die Grenzen des Wachstums. Bericht des
Club of Rome zur Lage der Menschheit, Stuttgart 1972.

Meadows et al. [Grenzen 1992]
Meadows, D./Meadows, D./Randers, J.: Die neuen Grenzen des Wachstums, 2. Aufl., Stuttgart
1992.

Meckl/Kubitschek [Organisation 2000]
Meckl, R./Kubitschek, C.: Organisation von Unternehmensnetzwerken — Eine verfiigungstheo-
retische Analyse, in: zfb, 70(2000)3, S. 289-307.

Meffert/Kirchgeorg [Umweltmanagement 1998]
Meffert, H./Kirchgeorg, M.: Marktorientiertes Umweltmanagement. Konzeption Strategie Imp-
lementierung mit Praxisfallen, 3. Aufl., Stuttgart 1998.

Mikus [Integration 2001]
Mikus, B.: Zur Integration des Risikomanagements in den Fihrungsprozess, in: Gotze et al.
[Risikomanagement 2001], S. 67 - 94.

Milberg [Netzwerke 2002]
Milberg, J: Erfolg in Netzwerken, in: Milberg/Schuh [Erfolg 2002], S. 5-16.

Milberg/Schuh [Erfolg 2002]
Milberg, J./Schuh, G.(Hrsg.): Erfolg in Netzwerken, Berlin et al. 2002.

Mintzberg et al. [Safari 1999]
Mintzberg, H./Ahlstrand, B./Lampel, J.: Strategy Safari — Eine Reise durch die Wildnis des
strategischen Managements, Wien 1999.

Moll et al. [Wirtschaften 1997]
Moll, P./Moll, P./Finkbeiner, K.: Nachhaltiges Wirtschaften in der Praxis, Wuppertal 1997.

Miller-Stewens [Stakeholderansatz 1998]
Mailler-Stewens, G.: Performance Measurement im Lichte eines Stakeholderansatzes, in: Rein-
ecke et al. [Marketingcontrolling 1998], S. 34 - 43.

Maller-Stewens/Lechner [Strategisches Management 2001]
Muiller-Stewens, G./Lechner, Chr.: Strategisches Management: Wie strategische Initiativen
zum Wandel fiihren, Stuttgart 2001.

Neely [Business 2004]
Neely, A. (Hrsg.): Business Performance Measurement - Theory and practice, 4. Auflage,
Cambridge 2004.

Neher [Wertorientierung 2003]
Neher, A.: Wertorientierung im Supply Chain Controlling, in: Stélzle/Otto [Theorie und Praxis
2003], S. 27 -46.

Nilsson/Fagerstrom [Stakeholder 2006]
Nilsson, P./Fagerstrom, B.: Managing stakeholder requirements in a product modelling system,
in: Computers in Industry, 57(2006)2, S. 167-177.

=oJ FABRIK

der Zukunft



235

Nissen [SCM 2001]

Nissen, V.: Fourth-Party-Logistikmarktplétze als Form der Integration von elektronischen
Marktplatzen und Supply Chain Management, in: Wirtschaftsinformatik, 43(2001)6, S. 599-
608.

Niven [Scorecard 2003]
Niven, P.R.: Balanced Scorecard - Schritt fur Schritt, Einfiihrung, Anpassung und Aktualisie-
rung, Weinheim 2003.

Onuh/Hon [Stereolitography 2001]

Onuh, S. O./Hon, K. K. B.: Improving Stereolitography Part Accuracy for Industrial Applica-
tions, in: The International Journal of Advanced Manufacturing Technology, 17(2001)1, S. 61-
68.

Onuh/Yusuf [Technology 1999]
Onuh, S. O./Yusuf, Y. Y.: Rapid prototyping technology: applications and benefits for rapid
product development, in: Journal of Intelligent Manufacturing, 10(1999)3-4, S. 301-311.

Otley [Accounting 2004]
Otley, D.: The accounting perspective, in: Neely [Business 2004], S. 3 - 21.

Otto/Stolzle [Thesen 2003]
Otto, A./Stblzle, W.: Thesen zum Stand des Supply Chain Controllings, in: St6lzle/Otto [Theo-
rie und Praxis 2003], S. 1 - 20.

Pasckert [Wertschopfungskreislaufe 1997]
Pasckert, A.: Zukunftsfahige Wertschopfungskreislaufe, Duisburger Betriebswirtschaftliche
Schriften Bd. 15, Hamburg 1997.

Paulson [Understanding 2001]
Paulson, L. D.: Understanding Supply Chain Management, in: IT Pro, 3(2001)1,
S. 10-13, URL.: http://csdl.computer.org/dl/mags/it/2001/01/f1010.pdf (Abruf: 06.04.2005).

Pechtl [Rickblick 2003]
Pechtl, A.: Ein Rickblick: Risikomanagement von der Antike bis heute, in: Romeike/Finke
[Erfolgsfaktor 2003], S. 15 - 40.

Pellens/Crasselt [Unternehmensfihrung 2004]
Pellens, B./Crasselt, N.: Transparenz der Unternehmensfiihrung, in: Schreydgg/Werder
[Handworterbuch 2004], Sp. 1458-1468.

Petschow et al. [Nachhaltigkeit 1998]

Petschow, U./Hibner, K./Droge, S./Meyerhoff, J.: Nachhaltigkeit und Globalisierung. Heraus-
forderungen und Handlungsansatze, Enquete-Kommission ,,Schutz des Menschen und der
Umwelt“ des 13. Deutschen Bundestages (Hrsg.), Berlin-Heidelberg 1998.

Pfeifer [Produkt 2002]
Pfeifer, T.: Produkt- und Prozessqualitat in Netzwerken, in: Milberg/Schuh [Erfolg 2002], S.
73-83.

Pfohl [Logistikmanagement 2004]
Pfohl, H.-Ch.: Logistikmanagement. Konzeption und Funktionen, 2., vollst. Gberarb. und erw.
Aufl., Berlin-Heidelberg 2004.

=oJ FABRIK

der Zukunft



236

Pfohl [Logistiksysteme 2000]
Pfohl, H.-Ch.: Logistiksysteme. Betriebswirtschaftliche Grundlagen, 6., neubearb. und aktual.
Aufl., Berlin-Heidelberg 2000.

Picot et al. [Organisation 1999]
Picot, A./Dietl, H./Franck, E.: Organisation. Eine 6konomische Perspektive, 2., Gberarb. und
erw. Aufl., Stuttgart 1999.

Popov et al. [Waste 2006]
Popov, V./Kungolos, A.G./Brebbia, C.A./Itoh, H.: Waste Management and the Environment
111, Southampton 2006.

Porter/van der Linde [Green 1995]
Porter, M. E./van der Linde, C.: Green and Competitive: Ending the Stalemate, in: Harvard
Business Review, 73(1995)5, S. 149-163.

Posch/Perl [Nachhaltigkeitsnetzwerke 2005]
Posch, A./Perl, E.: Industrielle Nachhaltigkeitsnetzwerke, Ein praxisorientierter Leitfaden,
Graz 2005.

Prahinski/Kocabasoglu [Supply Chains 2006]
Prahinski, C./Kocabasoglu, C.: Empirical research opportunities in reverse supply chains, in:
Omega, 34(2006)6, S. 519-532.

Puchert [Kreislaufwirtschaftssysteme 1996]
Puchert, H.: Ein Ansatz zur strategischen Planung von Kreislaufwirtschaftssystemen, Wiesba-
den 1996.

Quennet-Thielen [Entwicklung 1996]
Quennet-Thielen, C.: Nachhaltige Entwicklung: Ein Begriff als Ressource der politischen
Neuorientierung, in: Kastenholz et al. [Entwicklung 1996], S. 9-21.

Rao/Holt [Competitiveness 2005]
Rao, P./Holt, D.: Do green supply chains lead to competitiveness and economic performance?,
in: International Journal of Operations & Production Management, 25(2005)9, S. 898-916.

Ravi et al. [Productivity 2005]

Ravi, V./Shankar, R./Tiwari, M. K.: Productivity Improvement of a computer hardware supply
chain, in: International Journal of Productivity and Performance Management, 54(2005)4, S.
239-255.

Reese [Informationsverarbeitung 2004]
Reese, J.: Organisation der Informationsverarbeitung, in: Schreydgg/Werder [Handwdrterbuch
2004], Sp. 481-488.

Rehfeld et al. [Product 2004]

Rehfeld, K.-M./Rennings, K./Ziegler, A.: Integrated Product Policy and Environmental Pro-
duct Innovations: An empirical Analysis, Discussion Paper No. 04-71, Zentrum fir europai-
sche Wirtschaftsforschung GmbH, 0.0. 2004.

Reichmann [Controlling 1997]
Reichmann, Th.: Controlling mit Kennzahlen und Managementberichten, 5., Gberarb. und erw.
Aufl., Miinchen 1997.

=oJ FABRIK

der Zukunft



237

Reichwald/Erben [Unternehmung 2005]
Reichwald, R./Erben, R.F.: Chancen- und Risikomanagement in der grenzenlosen Unterneh-
mung, in: Keuper et al. [Integration 2005], S. 163 - 193.

Reichwald/Moslein [Fihrung 2005]
Reichwald, R./M@slein, K.: Fihrung und Fihrungssysteme, HHL Arbeitspapier Nr. 70 der
Leipzig Graduate School of Management, Leipzig 2005.

Reijnders [Choice 2000]
Reijnders, L.: A normative strategy for sustainable resource choice and recycling, in: Re-
sources, Conservation and Recycling, 28(2000)1-2, S. 121-133.

Reinecke et al. [Marketingcontrolling 1998]
Reinecke, St./Tomczak, T./Dittrich, S. (Hrsg.): Marketingcontrolling, St. Gallen 1998.

Richert [Performance 2006]
Richter, J.: Performance Measurement in Supply Chains - Balanced Scorecard in Wertschop-
fungsnetzwerken, Wiesbaden 2006.

Riedl [Performance Measurement 2000]

Riedl, J. B.: Unternehmungswertorientiertes Performance Measurement — Konzeption eines
Performance-Measure-Systems zur Implementierung einer wertorientierten Unternehmensfiih-
rung, Wiesbaden 2000.

Rolstadas [Performance Management 1995]
Rolstadas, A.: Performance Management: a business process benchmarking approach, London
etal. 1995.

Romeike [Bewertung 2003]
Romeike, F.: Bewertung und Aggregation von Risiken, in: Romeike/Finke [Erfolgsfaktor
2003], S. 183 - 198.

Romeike [Prozess 2003]
Romeike, F.: Der Prozess des strategischen und operativen Risikomanagements, in: Romei-
ke/Finke [Erfolgsfaktor 2003], S. 147 - 161.

Romeike [Risikoidentifikation 2003]
Romeike, F.: Risikoidentifikation und Risikokategorien, in: Romeike/Finke [Erfolgsfaktor
2003], S. 165 - 180.

Romeike [Risikokategorien 2005]
Romeike, F.: Risikokategorien im Uberblick, in: Romeike [Risikomanagement 2005], S. 17 -
32.

Romeike [Risikomanagement 2005]
Romeike, F. (Hrsg.): Modernes Risikomanagement — die Markt-, Kredit- und operationellen
Risiken zukunftsorientiert steuern, 1. Auflage, Weinheim 2005.

Romeike/Finke [Erfolgsfaktor 2003]
Romeike, F./Finke, R.B. (Hrsg.): Erfolgsfaktor Risiko-Management, Chance fiir Industrie und
Handel, Methoden, Beispiele, Checklisten, Wiesbaden 2003.

Rowledge et al. [Mapping 1999]
Rowledge, L. R./Barton, R. S./Brady, K. S.: Mapping the Journey. Case Studies in Strategy
and Action toward Sustainable Development, Sheffield 1999.

=oJ FABRIK

der Zukunft



238

Russell et al. [Life Cycle 2005]
Russell, A./Ekvall, T./Baumann, H.: Life cycle assessment - introduction and overview, in:
Journal of Cleaner Production, 13(2005)13-14, S. 1207-1210.

Sahin/Robinson [Information 2005]
Sahin, F./Robinson Jr., E. P.: Information sharing and coordination in make-to-order supply
chains, in: Journal of Operations Management, 23(2005)6, S. 579-598.

Sarkis [Decision 2002]
Sarkis, J.: A strategic decision framework for green supply chain management, in: Journal of
Cleaner Production, 11(2002)4, S. 397-4009.

Sarkis/Rasheed [Manufacturing 1995]
Sarkis, J./Rasheed, A.: Greening the manufacturing function, in: Business Horizons,
38(1995)5, S. 17-27.

Schachner et al. [Steuerung 2006]
Schachner, M./Speckbauer, G./Wentges, P.: Steuerung mittelstdndischer Unternehmen: Gro-
Reneffekte und Einfluss der Eigentums- und Fihrungsstruktur, in: zfb, 76(2006)6, S. 589-614.

Schaltegger/Synnestvedt [Success 2002]

Schaltegger, S./Synnestvedt, T.: The link between ‘green’ and economic success: environ-
mental management as the crucial trigger between environmental and economic performance,
in: Journal of Environmental Management, 65(2002)4, S. 339-346.

Scheckenbach/Zeier [Collaborative 2003]
Scheckenbach, R./Zeier, A.: Collaborative SCM in Branchen. B2B-Strategien: Standards und
Technologien. Branchenanforderungen an SCM. Realisierung mit mySAP SCM, Bonn 2003.

Scheer et al. [Kommunikationstechnologien 2003]

Scheer, A.-W./Angeli, R./Herrmann, K.: Moderne Informations- und Kommunikationstechno-
logien — Treiber neuer Kooperations- und Kollaborationsformen, in: Zentes et al. [Netzwerke
2003], S. 359-384.

Scheer/Borowsky [Supply Chain Management 1999]

Scheer, A.-W./Borowsky, R.: Supply Chain Management: Die Antwort auf neue Logistikan-
forderungen, in: Kopfer, H./Bierwirth, C. (Hrsg.): Logistik Management. Intelligente 1+K
Technologien, Berlin et al. 1999, S. 3 - 14.

Scherm [Kooperationen 2003]
Scherm, E.: Kooperationen in der Personalarbeit, in: Zentes et al. [Netzwerke 2003], S. 797-
818.

Schick [Zusammenarbeit 2001]

Schick, C.: CPFR Vision und Wirklichkeit - Die konsequente Weiterentwicklung der Zusam-
menarbeit zwischen Henkel und dm-drogerie markt, 0.0. 2001, URL: http://www.dm-
drogeriemarkt.de/CDA/flexmodul/binaerdaten/ausgabe/0,1720,0-X-228,00.doc (Abruf:
05.12.2004).

Schiefer [Process 2002]

Schiefer, G.: Environmental control for process improvement and process efficiency in supply
chain management - the case of the meat chain, in: International Journal of Production Eco-
nomics, 78(2002)2, S. 197-206.

=oJ FABRIK

der Zukunft



239

Schmandt/Ward [Challenge 2000]
Schmandt, J./Ward, C. H.: Challenge and response, in: Schmandt/Ward [Development 2000],
S. 1-9.

Schmandt/Ward [Development 2000]
Schmandt, J./Ward, C. H. (Hrsg.): Sustainable Development. The Challenge of Transition,
Cambridge 2000.

Schmidt [Strategie 2004]
Schmidt, W.: Strategie und Risiko - Zum Umgang mit dem Ungewissen, in: ZfCM, Zeitschrift
fur Controlling & Management, Sonderheft 3, 2004, S. 60 - 72.

Schmidtchen [Wettbewerb 2003]
Schmidtchen, D.: Wettbewerb und Kooperation (Co-opetition): Neues Paradigma flr Wettbe-
werbstheorie und Wettbewerbspolitik?, in: Zentes et al. [Netzwerke 2003], S. 65-92.

Schmitting/Siemes [Risikomanagementmodell 2003]
Schmitting, W./Siemes, A.: Konzeption eines Risikomanagementmodells - Begriffsrahmen und
IT-Umsetzung, in: CM Controller Magazin, Heft 6/03, S. 533 - 539.

Schorcht/Brosel [Risiko 2005]
Schorcht, H./Brosel, G.: Risiko, Risikomanagement und Risikocontrolling im Lichte des Er-
tragsmanagements, in: Keuper et al. [Integration 2005], S. 3 - 33.

Schrey6gg/Sydow [Gestaltung 1997]
Schreydgg, G./Sydow, J. (Hrsg.): Gestaltung von Organisationsgrenzen, Managementfor-
schung 7, Berlin-New York 1997.

Schreyégg/Werder [Handworterbuch 2004]
Schreydgg, G./Werder, A. (Hrsg.): Handwdrterbuch Unternehmensfiihrung und Organisation,
Enzyklopédie der Betriebswirtschaftslehre Bd. I, 4., vollig neu bearb. Aufl., Stuttgart 2004.

Schreytgg/Werder [Organisation 2004]
Schreydgg, G./Werder, A.: Organisation, in: Schrey6gg/Werder [Handwdorterbuch 2004], Sp.
966-977.

Schuh [Referenzstrategien 2002]
Schuh, G.: Referenzstrategien in einer vernetzten Welt, in: Milberg/Schuh [Erfolg 2002], S.
17-31.

Schulte [Logistik 2005]
Schulte, C.: Logistik. Wege zur Optimierung der Supply Chain, 4., Gberarb. und erw. Aufl.,
Minchen 2005.

Schulte [Logistik 2005]
Schulte, Chr.: Logistik - Wege zur Optimierung der Supply Chain, 4. Auflage, Miinchen 2005.

Schulz [Lexikon 2001]
Schulz, W. F.: Lexikon Nachhaltiges Wirtschaften, Munchen, 2001.

Schuy [Risiko-Management 1989]

Schuy, A.: Risiko-Management — Eine theoretische Analyse zum Risiko und Risikowirkungs-
prozess als Grundlage fur ein risikoorientiertes Management unter besonderer Berlicksichti-
gung des Marketing, Frankfurt am Main et al. 1989.

=oJ FABRIK

der Zukunft



240

Schwarz [Aspekte 1998]
Schwarz, E. J.: Okonomische Aspekte regionaler VVerwertungsnetze, in: Strebel/Schwarz [Un-
ternehmenskooperationen 1998], S. 11-25.

Schwarz [Innovationsmanagement 2004]
Schwarz, E.J. (Hrsg.): Nachhaltiges Innovationsmanagement, Festschrift fir Dr. Heinz Strebel,
Wiesbaden 2004.

Schwarz et al. [Verwertungsnetze 1997]

Schwarz, E. J./Strebel, H./Farmer, K./Posch, A./Schwarz, M./Steiner, G./\Vorbach, S.: Verwer-
tungsnetze im produzierenden Bereich, Schriftenreihe des BMUJF Bd. 25/1998, Institut fur
Innovationsmanagement der Karl-Franzens-Universitat Graz 1997.

Schwarz/Steininger [Recycling 1997]
Schwarz, E. J./Steininger, K. W.: Implementing nature’s lesson: The industrial recycling net-
work enhancing regional development, in: Journal of Cleaner Production 5(1997)1-2, S. 47-56.

Seicht [Jahrbuch 2004]
Seicht, G. (Hrsg.): Jahrbuch fur Controlling und Rechnungswesen, Wien 2004.

Seifert [Consumer 2001]

Seifert, D.: Efficient Consumer Response. Supply Chain Management (SCM), Category Man-
agement (CM) und Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR) als neue
Strategieansétze, 2., erw. Aufl., Munchen-Mering 2001.

Seiler-Hausmann/Liedtke [Okoeffizienz 2001]
Seiler-Hausmann, J.-D./Liedtke, C. : 10 Jahre Okoeffizienz : Von Rio de Janeiro nach Johan-
nesburg, in: von Weizsécker et al. [Okoeffizienz 2001], S. 23-39.

Seliger [Technologien 2002]
Seliger, G.: Nachhaltige Technologien, in: Milberg/Schuh [Erfolg 2002], S. 236-243.

Semlinger [Kooperation 1999]
Semlinger, K.: Kooperation und Konkurrenz in japanischen Netzwerkbeziehungen, in: Sy-
dow/Windeler [Netzwerke 2000], S. 126-155.

Servatius [Integration 2002]
Servatius, H.-G.: Integration des Performance Measurement in die Fiihrungsprozesse, in: Hor-
vath [Performance Controlling 2002], S. 179 - 204.

Seuring [Management 2002]
Seuring, S.: Cost Management in Supply Chains — Different Research Approaches, in: Seur-
ing/Goldbach [Supply Chains 2002], S. 1-11.

Seuring [Supply Chain 2003]
Seuring, S.: Strategic Supply Chain Management — From Focused Factories to Focused Supply
Chains, in: Seuring et al. [Strategy 2003], S. 181-196.

Seuring et al. [Strategy 2003]
Seuring, S./Miiller, M./Goldbach, M./Schneidewind, U. (Hrsg.): Strategy and Organization in
Supply Chains, Heidelberg-New York 2003.

Seuring/Goldbach [Supply Chains 2002]
Seuring, S./Goldbach, M. (Hrsg.): Cost Management in Supply Chains, Heidelberg 2002.

=oJ FABRIK

der Zukunft



241

Seuring/Muller [Strategy 2003]
Seuring, S./Miiller, M.: Strategy and Organization in Supply Chains — New Frontiers for Re-
search, in: Seuring et al. [Strategy 2003], S. 1-14.

Sheu et al. [Logistics 2005]

Sheu, J.-B./Chou, Y.-H./Hu, C.-C.: An integrated logistics operational model for green-supply
chain management, in: Transportation Research Part E: Logistics and Transportation Review,
41(2005)4, S. 287-313.

Siebert [Analyse 2001]
Siebert, H.: Okonomische Analyse von Unternehmensnetzwerken, in: Sydow [Management
2001], S. 7-27.

Siegwart/Senti [Life Cycle 1995]
Siegwart, H./Senti, R.: Product Life Cycle Management. Die Gestaltung eines integrierten Pro-
duktlebenszyklus, Stuttgart 1995.

Sjurts [Outsourcing 2004]
Sjurts, 1.: Outsourcing und Insourcing, in: Schreydgg/Werder [Handwdrterbuch 2004], Sp.
1108-1114.

Sliwka [Anreize 2003]
Sliwka, D.: Anreize, Motivationsverdrangung und Prinzipal-Agenten-Theorie, in: DBW,
63(2003)3, S. 293-308.

Solow [Reply 1997]
Solow, R. M.: Reply - Georgescu-Roegen versus Solow/Stiglitz, in: Ecological Economics,
22(1997)3, S. 267-268.

Souren [Konsumguterverpackungen 2002]

Souren, R.: Konsumguterverpackungen in der Kreislaufwirtschaft. Stoffstréme - Transformati-
onsprozesse - Transaktionsbeziehungen, neue betriebswirtschaftliche Forschung 293, Wiesba-
den 2002.

Spangenberg [Nachhaltigkeit 2005]
Spangenberg, J. H.: Die 6konomische Nachhaltigkeit der Wirtschaft. Theorien, Kriterien und
Indikatoren, Berlin 2005.

Specht/Hellmich [Produktionsnetze 2000]
Specht, D./Hellmich, K.: Management der Zulieferbeziehungen in dynamischen Produktions-
netzen, in: Wildemann [Supply Chain Management 2000], S. 89-115.

Spur [Technologiespringe 2002]
Spur, G.: Technologiespriinge durch Prozessvernetzung, in: Milberg/Schuh [Erfolg 2002], S.
127-141.

Staber [Netzwerke 2004]
Staber, U.: Netzwerke, in: Schreytgg/Werder [Handwdorterbuch 2004], Sp. 932-940.

Staehle [FUhrungstheorien 1992]
Staehle, W. H.: Fuhrungstheorien und -konzepte, in: Frese [Handw®orterbuch 1992], Sp. 655-
676.

Stead/Stead [Management 2004]
Stead, E./Stead, J. G.: Sustainable Strategic Management, New York 2004.

=oJ FABRIK

der Zukunft



242

Steinborn [Umweltbewertung 2000]
Steinborn, W.: Quantifizierung von Okosystem-Eigenschaften als Grundlage fir die Umwelt-
bewertung, Dissertation der Christian-Albrechts-Universitat zu Kiel 2000.

Sterr [Stoffkreislaufwirtschaft 2003]

Sterr, T.: Akteursiibergreifender Stoff- und Informationstransfer zur Forderung nachhaltig-
keitsorientierter Stoffkreislaufwirtschaft, in: Leisten/Krcal [Unternehmensfiihrung 2003], S.
383-404.

Steven/Kruger [APS 2002]
Steven, M./Krlger, R.: Advanced Planning Systems - Grundlagen, Funktionalitaten, Anwen-
dungen, in: Busch/Dangelmaier [Integration 2002], S. 169 - 186.

Stiglitz [Reply 1997]
Stiglitz, J. E.: Reply - Georgescu-Roegen versus Solow/Stiglitz, in: Ecological Economics,
22(1997)3, S. 269-270

Stigson [Geleitwort 2004] )
Stigson, B.: Geleitwort, in: von Weizsacker/Seiler-Hausmann [Okoeffizienz 1999], S. 1-12.

Stolzle/Karrer [Potentiale 2002]
Stolzle, W./Karrer, M.: Performance Management in der Supply Chain — Potentiale durch die
Balanced Scorecard, in: Bundesvereinigung [Wirtschaftssymposium 2002], S. 57 - 81.

Stolzle/Otto [Theorie und Praxis 2003]
Stolzle, W./Otto, A. (Hrsg.): Supply Chain Controlling in Theorie und Praxis — Aktuelle Kon-
zepte und Unternehmensbeispiele, 1. Auflage, Wiesbaden 2003.

Strebel [Management 2003]
Strebel, H. (Hrsg.): Innovations- und Technologiemanagement, Wien 2003.

Strebel [Verwertungsnetze 1998]
Strebel, H.: Das Konzept des regionalen Verwertungsnetzes, in: Strebel/Schwarz [Unterneh-
menskooperationen 1998], S. 1-10.

Strebel/Schwarz [Unternehmenskooperationen 1998]
Strebel, H./Schwarz, E. J. (Hrsg.): Kreislauforientierte Unternehmenskooperationen: Stoff-
strommanagement durch innovative Verwertungsnetze, Oldenburg-Wien 1998.

Sucky [Supply Chains 2004]
Sucky, E.: Koordination in Supply Chains. Spieltheoretische Ansatze zur Ermittlung integri-
erter Bestell- und Produktionspolitiken, Wiesbaden 2004.

Sum/Teo [Logistics 1999]
Sum, C.-C./Teo, C.-B.: Strategic posture of logistics service providers in Singapore, in: Inter-
national Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 29(1999)9, S. 588-605.

Supply-Chain Council [SCOR 2005]

Supply-Chain Council: Supply-Chain Operations Reference-model. SCOR Version 7.0 Over-
view, Pittsburgh 2005, URL: http://www.supply-chain.org/galleries/default-
file/SCOR%200verview%207.0%201 06.pdf (Abruf: 07.04.2005).

Sydow [Management 2001]
Sydow, J. (Hrsg.): Management von Netzwerkorganisationen. Beitrdge aus der ,,Management-
forschung®, 2., akt. und erw. Aufl., Wiesbaden 2001.

=oJ FABRIK

der Zukunft



243

Sydow [Netzwerke 1992]
Sydow, J.: Strategische Netzwerke, Evolution und Organisation, Wiesbaden 1992.

Sydow [Netzwerkorganisationen 2001]
Sydow, J.: Management von Netzwerkorganisationen — Zum Stand der Forschung, in: Sydow
[Management 2001], S. 293-339.

Sydow [Unternehmenskooperation 2004]
Sydow, J.: Unternehmenskooperation, in: Schreydgg/Werder [Handwdrterbuch 2004], Sp.
1541-1548.

Sydow [Unternehmensnetzwerke 1995]
Sydow, J.: Unternehmensnetzwerke, in: Corsten/Reil} [Handbuch 1995], S. 159 - 169.

Sydow/Winand [Unternehmungsvernetzung 1998]

Sydow, J./Winand, U.: Unternehmungsvernetzung und —virtualisierung: Die Zukunft unter-
nehmerischer Partnerschaften, in: Winand/Nathusius [Unternehmungsnetzwerke 1998], S. 11-
32.

Sydow/Windeler [Netzwerke 2000]
Sydow, J./Windeler, A. (Hrsg.): Steuerung von Netzwerken. Konzepte und Praktiken, Wiesba-
den 1999.

Sydow/Wirth [Arbeit 1999]
Sydow, J./Wirth, C. (Hrsg.): Arbeit, Personal und Mitbestimmung in Unternehmungsnetzwer-
ken, Minchen-Mering 1999

Sydow/Wirth [Unternehmungsvernetzung 1999]
Sydow, J./Wirth, C.: Arbeit, Personal, Mitbestimmung — Probleme und Problemlésungen durch
Unternehmungsvernetzung, in: Sydow/Wirth [Arbeit 1999], S. 9-29.

Tan [Supply Chain 2002]
Tan, K. C./Lyman, S. B./Wisner, J. D.: Supply chain management: a strategic perspective, in:
International Journal of Operations & Production Management, 22(2002)6, S. 614-631.

Tay/Haider [Laser 2002]

Tay, F. E. H./Haider, E. A.: Laser sintered rapid tools with improved surface finish and
strength using plating technology, in: Journal of Materials Processing Technology,
121(2002)2-3, S. 318-322.

Tewald [Integration 2004]
Tewald, C.: Integration des Risikomanagements in die Erfolgsfaktoren-basierte Balanced Sco-
recard, in: CM Controller Magazin, Heft 3/04, S. 278 - 284.

Thiem [Umweltmanagement 2000]
Thiem, H.: Umweltmanagement und Unternehmenserfolg, Wiesbaden 2000.

Thommen/Achleitner [Betriebswirtschaftslehre 2001]
Thommen, J.-P./Achleitner, A.-K.: Allgemeine Betriebswirtschaftslehre. Umfassende Einfuh-
rung aus managementorientierter Sicht, 3., vollst. Gberarb. und erw. Aufl., Wiesbaden 2001.

Tischner [EcoDesign 2001]
Tischner, U.: Win-win-Situationen durch EcoDesign, in: Lutz/Nehls-Sahabandu [Produktma-
nagement 2001], S. 113-141.

=oJ FABRIK

der Zukunft



244

Topfer/Afheldt [Praxis 1986]
Topfer, A/Afheldt, H. (Hrsg.): Praxis der strategischen Unternehmensfiihrung, Stuttgart 1986.

Topfer/Afheldt [Uberblick 1986]
Topfer, A./Afheldt, H.: Uberblick und Einordnung der Beitrage, in: Topfer/Afheldt [Praxis
1986], S. 1 - 54.

Towill [Bullwhip 2005]

Towill, D. R.: The impact of business policy on bullwhip induced risk in supply chain man-
agement, in: International Journal of Physical Distribution & Logistics Management,
35(2005)8, S. 555-575.

Tsai et al. [Logistics 2006]

Tsai, M.-C./Wen, C.-H./Chen, C.-S.: Demand choices of high-tech industry for logistics ser-
vice providers — an empirical case of an offshore science park in Taiwan, in: Industrial Market-
ing Management, Article in Press, Corrected Proof 2006, S. 1-10.

United Nations [Future 1987]
United Nations: Annex. Report of the World Commission on Environment and Development.
,Our Common Future®, 0.0. 1987.

Vahrenkamp [Supply Chain 1999]
Vahrenkamp, R.: Supply Chain Management, in: Weber/Baumgarten [Logistik 1999], S. 308-
321.

van Hoek [Reversed Logistics 1999]
van Hoek, R. I.: From reversed logistics to green supply chains, in: Supply Chain Management,
4(1999)3, S. 129-134.

VDI [Richtlinie 1993]
Verein Deutscher Ingenieure — VDI (Hrsg.): VDI-Richtlinie 2243 Entwurf: Konstruieren re-
cyclinggerechter Produkte, Dusseldorf 1993.

Voegele/Zeuch [Supply Network Management 2002]
Voegele, A./Zeuch, M. (Hrsg.): Supply Network Management - Mit Best Practice der Konkur-
renz voraus, Wieshaden 2002.

von Ahsen/Funck [Systems 2001]
von Ahsen, A./Funck, D.: Integrated Management Systems - Opportunities and Risks for Cor-
porate Environmental Protection, in: Corporate Environmental Strategy, 8(2001)2, S. 165-176.

von Weizsacker [Einfihrung 1999]
von Weizsacker, E. U.: Einfuhrung und Danksagung, in: von Weizséacker/Seiler-Hausmann
[Okoeffizienz 1999], S. 9-11.

von Weizsacker [Faktor 1995]
von Weizsacker, E. U.: Faktor Vier. Doppelter Wohlstand — halbierter Naturverbrauch. Der
neue Bericht an den Club of Rome, Miinchen 1995.

von Weizsacker et al. [Okoeffizienz 2001]

von Weizsécker, E. U./Stigson, B./Seiler-Hausmann, J.-D. (Hrsg.): Von Okoeffizienz zu nach-
haltiger Entwicklung in Unternehmen. From Eco-Efficiency to Overall Sustainable Develop-
ment in Enterprises, Wuppertal Spezial 18, Wuppertal 2001.

=oJ FABRIK

der Zukunft



245

von Weizsécker/Seiler-Hausmann [Okoeffizienz 1999]
von Weizsédcker, E. U./Seiler-Hausmann, J.-D. (Hrsg.): Okoeffizienz. Management der Zu-
kunft, Berlin 1999.

von Werder [Corporate 2004]
von Werder, A.: Corporate Governance (Unternehmensverfassung), in: Schreydgg/Werder
[Handworterbuch 2004], Sp. 160-170.

VolR/Klein [Geschéftsstrategie 2000]
Vol3, A./Klein, S.: Abstimmung zwischen IT- und Geschaftsstrategie (Strategic Alignment), in:
WISU, 29 (2000) 11, S. 1521 - 1528.

Waage [Product 2006]

Waage, S. A.: Re-considering product design: a practical ,,road-map“ for integration of sus-
tainability issues, in: Journal of Cleaner Production, Article in Press, Corrected Proof 2006, S.
1-12.

Wall [PKS 1999]
Wall, F.: Planungs- und Kontrollsysteme — Informationstechnische Perspektiven fiir das Cont-
rolling — Grundlagen — Instrumente — Konzepte, Wiesbaden 1999.

Wallner [Okologie 1998]
Wallner, H. P.: Industrielle Okologie — mit Netzwerken zur nachhaltigen Entwicklung?, in:
Strebel/Schwarz [Unternehmenskooperationen 1998], S. 81-121.

Walter [Wettbewerbsvorteile 2005] i
Walter, K.: Wettbewerbsvorteile durch Umweltmanagement. Okologische Herausforderungen
effektiv nutzen, Berlin 2005.

Warnecke [Wettbewerb 2002]
Warnecke, H.-J.: Agilitat im Wettbewerb erreichen — das Fraktale Unternehmen, in: Mil-
berg/Schuh [Erfolg 2002], S. 263-274.

Weber [Advanced Controlling 2005]
Weber, J. (Hrsg.): Das Advanced-Controlling-Handbuch, Alle entscheidenden Konzepte, Steu-
erungssysteme und Instrumente, Weinheim 2005

Weber [Controlling 2004]
Weber, J.: Controlling, in: Schreydgg/Werder [Handwérterbuch 2004], Sp. 152-159.

Weber [Umweltmanagement 1997]
Weber, J. (Hrsg.): Umweltmanagement. Aspekte einer umweltbezogenen Unternehmensfiih-
rung, Stuttgart 1997.

Weber et al. [Controlling 2002]
Weber, J./Bacher, A./Groll, M.: Supply Chain Controlling, in: Busch/Dangelmaier [Integration
2002], S. 145 - 166.

Weber et al. [Risk 2001]

Weber, J./WeilRenberger, B./Liekweg, A.: Risk Tracking & Reporting - Ein umfassender An-
satz unternehmerischen Chancen- und Risikomanagements, in: Gotze et al. [Risikomanage-
ment 2001], S. 47 - 65.

=oJ FABRIK

der Zukunft



246

Weber et al. [Steuerung 2005]
Weber, J./Bacher, A./Groll, M.: Steuerung der Supply Chain - Aber mit welchen Instrumen-
ten?, in: Weber [Advanced Controlling 2005], S. 475 - 507.

Weber/Baumgarten [Logistik 1999]
Weber, J./Baumgarten, H. (Hrsg.): Handbuch Logistik. Management von Material- und Wa-
renfluBprozessen, Stuttgart 1999.

Weber/Dehler [Erfolgswirkungen 2001]
Weber, J./Dehler, M.: Erfolgswirkungen einer logistischen Fiihrungskonzeption, WHU-
Forschungspapier Nr. 45, Koblenz 2001.

Weber/Dehler [Supply Chain 1999]
Weber, J./Dehler, M. (Hrsg.): Effektives Supply Chain Management auf Basis von Standard-
prozessen und Kennzahlen, Wandelbare Produktionsnetze Bd. 1, Dortmund 1999.

Weber/Schéffer [Balanced Scorecard 2000]

Weber, J./Schéffer, U.: Balanced Scorecard & Controlling, Implementierung - Nutzen fir Ma-
nager und Controller - Erfahrungen in deutschen Unternehmen, 3., Gberarbeitete Auflage,
Wiesbaden 2000.

Weibler [FUihrung 2004]
Weibler, J.: Fihrung und Fuhrungstheorien, in: Schreydgg/Werder [Handw®orterbuch 2004],
Sp. 294-308.

Weid [EDI 1995]

Weid, H.: Wettbewerbsvorteile durch Electronic Data Interchange (EDI). Analyse betrieblicher
Effekte des Einsatzes zur zwischenbetrieblichen Kommunikation zwischen Lieferant und Ab-
nehmer, Schriftenreihe der Bundesvereinigung Logistik Bd.36, Mlinchen 1995.

Weinert [Anreizsysteme 1992]
Weinert, A. B.: Anreizsysteme, verhaltenswissenschaftliche Dimension, in: Schreydgg/Werder
[Handwaorterbuch 2004], Sp. 122-133.

Weisheimer [Dimension 2000]

Weisheimer, M.: Zur 6konomischen Dimension von Nachhaltigkeit und Entropiewirtschaft im
Energiesektor, Diskussionspapier Nr. 120 des Instituts fir Wirtschaftsforschung Halle, Halle
2000.

Welge [Mechanismen 2003]
Welge, M. K.: Informale Mechanismen der Koordination in internationalen strategischen
Netzwerken, in: Zentes et al. [Netzwerke 2003], S. 921-940.

Werner [Supply Chain 2000]
Werner, H.: Supply Chain Management. Grundlagen, Strategien, Instrumente und Controlling,
Wiesbaden 2000.

Wicke [Umweltékonomie 1991]
Wicke, L.: Umweltokonomie und Umweltpolitik, Minchen 1991.

Wiendahl et al. [Produktionsmonitoring 2002]

Wiendahl, H.-P./Lutz, S./Begemann, C.: Produktionsmonitoring und -controlling in Netzwer-
ken — Flexibilitatserhohung durch unternehmensiibergreifende Produktionssteuerung, in: Mil-
berg/Schuh [Erfolg 2002], S. 177-191.

=oJ FABRIK

der Zukunft



247

Wiendahl/Lutz [Production 2002]
Wiendahl, H.-P./Lutz, S.: Production in Networks, in: Annals of CIRP, 51(2002)2, S. 573-586.

Wildemann [Logistik 1997]
Wildemann, H.: Logistik — Prozessmanagement, Minchen 1997.

Wildemann [Innovationen 1998]
Wildemann, H. (Hrsg.): Innovationen in der Produktionswirtschaft — Produkte, Prozesse, Pla-
nung und Steuerung, Miinchen 1998.

Wildemann [Management 2000]
Wildemann, H.: Von Just-In-Time zu Supply Chain Management, in: Wildemann [Supply
Chain Management 2000], S. 49-85.

Wildemann [Supply Chain Management 2000]
Wildemann, H. (Hrsg.): Supply Chain Management, Munchen 2000.

Wildemann [Supply Chain 2003]
Wildemann, H.: Supply Chain Management. Effizienzsteigerung in der unternehmensibergrei-
fenden Wertschopfungskette, TCW-report Bd. 39, Miinchen 2003.

Wildemann [E-Technologien 2004]
Wildemann, H.: Supply Chain Management mit E-Technologien, Klagenfurt 2001.

Winand/Nathusius [Unternehmungsnetzwerke 1998]
Winand, U./Nathusius, K. (Hrsg.): Unternehmungsnetzwerke und virtuelle Organisationen,
Stuttgart 1998.

Winkler [Einsatzmdglichkeiten 2005]
Winkler, H.: Konzept und Einsatzmdglichkeiten des Supply Chain Controlling — Am Beispiel
einer Virtuellen Supply Chain Organisation (VISCO), Wiesbaden 2005.

Winkler [Entwicklung 2006]
Winkler, H.: Entwicklung von Supply Chain Strategien fur eine Virtuelle Supply Chain Orga-
nisation (VISCO), in: Zeitschrift fir Planung & Unternehmenssteuerung (2006) 17, S. 47 - 72.

Winkler [Zielplanung 2006]
Winkler, H.: Zielplanung und -abstimmung in strategischen Supply Chain Netzwerken, in:
Blecker/Gemunden [Wertschdpfungsnetzwerke 2006], S. 237-251.

Winkler et al. [Managing 2006]

Winkler, H./Kaluza, B./Schemitsch. H. B.: Managing economical and ecological goal conflicts
— demonstrated in the context of Sustainable Supply Chain Networks, Diskussionsbeitrage des
Instituts fur Wirtschaftswissenschaften der Universitat Klagenfurt No. 2006/02, Klagenfurt
2006.

Winkler/Kaluza [Management 2006]
Winkler, H./Kaluza, B.: Integrated Performance- and Risk Management in Supply Chains, in:
Kersten/Blecker [Supply Chains 2006], S. 19 - 36.

Winkler/Kaluza [Networks 2006]
Winkler, H./Kaluza, B.: Sustainable Supply Chain Networks - a new approach for effective
waste management, in: Popov et al. [Waste 2006], S. 501-510.

=oJ FABRIK

der Zukunft



248

Wirth [Vernetzt 2002]
Wirth, S. (Hrsg.): Vernetzt planen und produzieren. Neue Entwicklungen in der Gestaltung von
Forschungs- und Dienstleistungsnetzen, Stuttgart 2002.

Wohlgemuth/Hess [Unternehmensnetzwerke 2000]
Wohlgemuth, O./Hess, T.: Strategische Planung in Unternehmensnetzwerken, Diskussionspa-
pier der Uni Gottingen, Goéttingen 5/2000.

Wojda et al. [Faktoren 2006]
Wojda, F./Herfort, 1./Barth, A.: Personale und soziale Faktoren fir den Erfolg von Unterneh-
menskooperationen, in: Industrie Management, 22(2006)3, S. 33-36.

Xerox [Report 2005],
Xerox: Environment, Health, and Safety, Progress Report 2005, 0. O. 2005.

Zahn/Foschiani [Unternehmensnetzwerke 2002]
Zahn, E./Foschiani, S.: Logik und Dynamik von Unternehmensnetzwerken, in: Wirth [Vernetzt
2002], S. 65-79.

Zahn/Foschiani [Wertgenerierung 2002]
Zahn, E./Foschiani, S.: Wertgenerierung in Netzwerken, in: Albach et al. [Kernkompetenz
2002], S. 265 - 275.

Zapfel/Piekarz [SCC 1998]
Zapfel, G./Piekarz, B.: Regelkreisbasiertes Supply Chain Controlling, in: Wildemann [Innova-
tionen 1998], S. 45 - 95.

Zentes et al. [Kooperationen 2003]
Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D.: Kooperationen, Allianzen und Netzwerke — Grundlagen,
»Metaanalyse* und Kurzabriss, in: Zentes et al. [Netzwerke 2003], S. 3-32.

Zentes et al. [Netzwerke 2003]
Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D. (Hrsg.): Kooperationen, Allianzen und Netzwerke.
Grundlagen — Ansatze — Perspektiven, Wiesbaden 2003.

Zentes et al. [Perspektiven 2003]
Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D.: Perspektiven der Fiihrung kooperativer Systeme, in:
Zentes et al. [Netzwerke 2003], S. 821-848.

Zentes/Schramm-Klein [Einflussfaktoren 2003]
Zentes, J./Schramm-Klein, H.: Exogene und endogene Einflussfaktoren der Kooperation, in:
Zentes et al. [Netzwerke 2003], S. 257-276.

Zeuch [Bewertung 2002]
Zeuch, M.: Kennzahlen zur Bewertung von Supply Chain Management - Geschaftsmodellen,
in: VVoegele/Zeuch [Supply Network Management 2002], S. 153 - 170.

Zhu/Cote [Supply Chain 2004]

Zhu, Q./Cote, R. P.: Integrating green supply chain management into an embryonic eco-
industrial development: a case study of the Guitang Group, in: Journal of Cleaner Production,
12(2004)8-10, S. 1025-1035.

Zsidisin/Hendrick [Purchasing 1998]
Zsidisin, G. A./Hendrick, T. E.: Purchasing’s involvement in environmental issues: a multi-
country perspective, in: Industrial Management & Data Systems, 98(1998)7, S. 313-320.

=oJ FABRIK

der Zukunft



249

Zsidisin/Siferd [Purchasing 2001]
Zsidisin, G. A./Siferd, S. P.: Environmental purchasing: a framework for theory development,
in: European Journal of Purchasing & Supply Management, 7(2001)1, S. 61-73.

Zwetsloot/Bos [Design1998]

Zwetsloot, G./Bos, J.: Design for Sustainable Development. Environmental Management and
Safety and Health, European Foundation fort the Improvement of Living and Working Condi-
tions, Luxemburg 1998.

=oJ FABRIK

der Zukunft



250

V1. Abschnitt:
Beantwortung besonderer Fragestellungen

Welchen Beitrag leisten die gewonnenen Projektergebnisse zur Starkung der 6sterreichischen
Forschungs- und Entwicklungskompetenz im Bereich ,,Nachhaltige Technologieentwicklung“?

Das von uns zu entwickelnde Konzeptes fiir das integrierte ékonomisch-6kologische Performance- und Risikoma-
nagement dient dazu Entscheidungstragern bei schwierigen Entscheidungen zur Entwicklung und Einfiihrung
neuer Technologien zu unterstiitzen. Dabei treten nicht nur haufig Zielkonflikte zwischen &konomischen und
Okologischen Ziele auf sondern zudem ist die Risikolage schwer zu beurteilen. Durch den Einsatz unseres Perfor-
mance- und Risikomanagement-Konzeptes sind diese schwierigen Entscheidungen mit problembezogenen Infor-
mationen zu unterstiitzen. Weiters ist unser Konzept dazu geeignet, den Aufbau von nachhaltigkeitsorientierten
Supply Chain Netzwerken zu initiieren, indem die Chancen und Gefahren transparent gemacht werden. Durch die
kooperative Zusammenarbeit innerhalb eines Unternehmensnetzwerkes sind Kosten fiir die Entwicklung und den
Einsatz neuer Technologien aufzuteilen. Die Entwicklung und der Einsatz neuer Technologien kénnen damit stark

forciert werden.
Beitrag zum Gesamtziel der Programmlinie ,,Fabrik der Zukunft* (siehe Leitfaden Kapitel 4)

Das zu entwickelnde Managementinstrument ist als "Enabler” fir innovative Technologiespriinge im Bereich
nachhaltige Produktion und Logistik anzusehen. Mit Hilfe der Planungs-, Analyse-, Bewertungs- und Steuerungs-
funktion sind besonders Barrieren fiir den Einsatz von Produktdienstleistungssystemen in Supply Chain Netzwer-
ken erfolgreich zu tiberwienden. Der Einsatz von Produktdienstleistungssystemen ist aus 6kologischer Sicht des-
halb zu forcieren, da nicht mehr das Eigentum an einem Produkt sondern die Moglichkeit der Produktnutzung im
Vordergrund steht. Umgesetzt auf das Supply Chain Management bedeutet dies, verstérkt kooperativ genutzte
Ressourcen in der Produktion und Logistik einzusetzen, die ein breites Leistungsspektrum aufweisen. Mit dem
Einsatz neuer technischer Ressourcen ist jedoch haufig auch die Anderung bestehender Prozesse verbunden. Es ist
hier notwendig, rationale Entscheidungen z.B. fiir den Einsatz von Betreibermodellen, die Art und dem Umfang
von Recyclingaktivitaten, den Aufbau von Redistributionssystemen und andere kooperative Konzepte zu treffen.
Mit dem von uns entwickelten Performance- und Risikomanagement-Konzeptes sind die Risiken sowie der Nut-
zen aus diesen Entscheidungen transparent zu machen und die Umsetzung der geplanten Projekte zielorientiert zu
steuern. Die Ergebnisse des beantragten Projektes leisten damit einen wesentlichen Beitrag zum Gesamtziel der

Programmlinie "Fabrik der Zukunft".
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Beitrag des Projekts zu den ausgewéhlten Themenstellungen der 4. Ausschreibung (siehe Leit-
faden Kapitel 5)

Das beantragte Projekt ist im Ausschreibungspunkt 5.1 "Produkte und Produktdienstleistungssysteme”, Bereich
"Wertschdpfungskette - Strategien zur Minimierung von Risiken entlang einer an Nachhaltigkeit ausgerichteten
Wertschopfungskette” angesiedelt, bietet zudem auch Anknipfungspunkte fir die anderen Themen der Aus-
schreibung. Mit den Ergebnissen des beantragten Projektes werden Mdéglichkeiten geschaffen, Ressourcen und
Prozesse in einem Supply Chain Netzwerk ganzheitlich zu planen und zu gestalten. Dadurch sind vielféltige Po-
tentiale zur Erzeugung von Nachhaltigkeitseffekten, z.B. verbesserte Sozialbilanzen, eine hohere Ressourceneffi-
zienz sowie Emissionsreduktionen zu erschlielen. Durch den Einsatz von Supply Chain Netzwerken und dem von
uns zu entwickelnden Managementinstrument sind auch Risiken, die durch eine nachhaltigkeitsorientierte Gestal-
tung von Ressourcen, Prozessen und Produkten auftreten, erfolgreich zu minimieren, da 6konomische und 6kolo-
gische Zusammenhénge transparent werden. Weiters ist unser Konzept begleitend fur die Entwicklung von nach-
haltigkeitsorientierten Technologien und Innovationen bei Produktionsprozessen, der Beurteilung der Nutzungs-
mdglichkeiten nachwachsender Rohstoffe sowie generell fiir strategische Fragstellungen einzusetzen. Dazu mis-
sen in der Entwicklungsphase von Produkten und Technologien die zukiinftigen Nutzungsmdéglichkeiten sowie die
dadurch anfallenden Kosten und Erlése abgeschatzt werden. Liegt ein konkretes Nutzungsszenario vor, sind mit
Hilfe des Tools positive und negative 6konomische und 6kologische Konsequenzen festzustellen. Es wird dadurch
klar, welche nachhaltigkeitsorientierten Innovationen und Technologien ein 6konomisches Potential bieten, ob
staatliche Subventionen nétig sind, um Erfolg versprechende Technologien zur Marktreife zu bringen sowie wel-

che Risiken aus 6konomischer und 6kologischer Sicht auftreten werden.

Wie werden Zielgruppen (Gruppen, die fir die Umsetzung der Ergebnisse relevant sind) in das
Projekt und die Umsetzung mit einbezogen und deren Bedurfnisse im Projekt berticksichtigt?

Zukinftige Nutzer des Performance- und Risikomanagementkonzeptes, z.B. Mitarbeiter aus Industrie- und Bera-
tungsunternehmen sollen frihzeitig in der Konzeptions- und Entwicklungsphase eingebunden werden, um konkre-
te Problemstellungen aus dem unternehmerischen Umfeld einzubringen sowie (Teil-)Losungen zu testen. Damit
ist eine problem- und praxisorientierte Konzeption des zu entwerfenden Performance- und Risikomanagement-

Konzeptes gewdahrleistet.
Welcher wesentliche potenzielle Nutzen ergibt sich flr die Zielgruppen?

Der Hauptnutzen aus der Anwendung des entwickelten Konzepts ergibt sich fiir Unternehmen, die eine nachhal-
tigkeitsorientierte Strategie auf Basis von Supply Chain Netzwerken, Verwertungs- und Entsorgungsnetzwerken
oder innerhalb von Redistributionssystemen verfolgen. Fir diese Unternehmen sind bereits in friihen Phasen der
Planung strategischer MalRnahmen, potentielle Erlése und Kosten sowie 6konomische und ékologische Probleme
und Risiken abzuschatzen. Dadurch sind verschiedene Szenarien mit den immanenten Chancen und Risiken zu
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antizipieren und eine mafgeschneiderte Umsetzung festzulegen. Weiters ist die Umsetzung der geplanten MaR-
nahmen mit Hilfe des vorgesehenen Performance-Konzeptes zu steuern und zu kontrollieren. Dadurch sind Fehl-
entwicklungen entweder génzlich zu vermeiden oder zumindest vorzeitig festzustellen und zu beheben. Weitere
Nutzungsmoglichkeiten bestehen zudem generell auf betrieblicher Ebene flir Unternehmen, die eine Entschei-
dungsgrundlage fir die Umsetzung notwendiger 6kologische Malinahmen suchen, um die damit verbundenen

Risiken abschétzen und beurteilen zu kénnen.

Welche regionalen Effekte konnen mit dem Projekt erzielt werden (z.B. Arbeitsplatze, regio-
nalpolitische Aspekte, soziale Aspekte, z.B. Arbeitsbedingungen, Qualifikationsniveau)?

Fur die Bearbeitung des Projektes wurde eine akademisch ausgebildete Mitarbeiterin eingestellt, wodurch ein
unmittelbarer positiver Beschaftigungseffekt erzielt wird. Investitionen in Forschung und Entwicklung tragen so
zu einer hoheren Beschéftigung in strukturschwachen Gebieten bei. Ein weiterer positiver Beschéftigungseffekt
wird dann erzielt, wenn das geplante Projekt realisiert wurde und eine marktféahige Softwareldsung vorliegt. Eine
mogliche Unternehmensgriindung im universitaren Umfeld, mit der die zu erstellende Softwareldsung verwertbar
ist, wird geprift werden. Ein dritter positiver Beschaftigungseffekt resultiert aus der Verbesserung der Wettbe-
werbsfahigkeit jener Unternehmen, die das zu entwickelnde Performance- und Risikomanagementkonzept sowie
das geplante Softwaretool einsetzen. Diese Unternehmen beseitigen Unwirtschaftlichkeiten innerhalb des Unter-
nehmens und werden erfolgreich in Supply Chain Netzwerken eingebettet. Dadurch sind Verschwendungen zu
vermeiden und verschiedene Kosten stark zu reduzieren. Weiters sind finanzielle Belastungen aufgrund gesetzli-
cher Umweltvorschriften vermeidbar, da Umweltprobleme proaktiv beseitigt werden. Zudem gelingt es auch,
Erlgse mit Hilfe innovativer Marktleistungen und/oder einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit zu steigern.
Aufgrund der héheren Wettbewerbsfahigkeit dieser Unternehmen und einer von ihnen verfolgten nachhaltigen
Wachstumsstrategie werden auch zukiinftig gut ausgebildete und motivierte Mitarbeiter verstarkt beschéftigen

werden.

Weiters ist zu beriicksichtigen, dass bei einem umfassenden Einsatz dieses Konzeptes durchaus auch positive
volkswirtschaftliche Effekte eintreten kdnnen. Nachhaltige Supply Chain Netzwerke werden hdufig nicht global
sondern eher national oder regional gebildet. Wenn es durch den Einsatz unseres Performance- und Risikomana-
gement-Konzeptes gelingt, in verschiedenen Regionen, mehrere solcher nachhaltigkeitsorientierter Supply Chain
Netzwerke zu initiieren, werden in diesen Regionen attraktivere Unternehmensstandorte entstehen und sich mehr

qualifizierte Beschéftigungsmdoglichkeiten bieten bei einer gleichzeitig ékologisch verbesserten Umwelt.

In welcher Weise ist das Projekt geeignet, marktfahige Technologieentwicklungen zu initiieren
bzw. zu starken?

Durch das beantragte Projekt werden betriebswirtschaftlich fundierte und konzeptionell ausgerichtete Forschungs-

leistungen erbracht, die zu einer neue Softwaretechnologie fihren kdnnen. Mit Hilfe der neuen Software sollen
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Okonomische und 6kologische Probleme ganzheitlich behandelt und gelést werden. Dazu ist besonders die unter-
nehmenstbergreifende Einsetzbarkeit bei Supply Chain Netzwerke zu gewdéhrleisten. Diese innovative Software-
technologie kann in weiterer Folge in der Anwendungsphase dazu genutzt werden, um neue nachhaltige Techno-
logien in Produktion und Logistik zu entwickeln. Dazu werden strategische Szenarien durchgefiihrt und die einge-
setzten technischen Ressourcen im Supply Chain Netzwerk aus dkonomischer und 6kologischer Sicht kritisch
analysiert. Es wird ein Lésungsraum fir Technologien innerhalb definierter 6konomischer und 6kologischer Ziel-
parameter bestimmt. Dabei sind auch verschiedene 6konomische und 6kologische Knock-out-Kriterien und Risi-
koparameter zu definieren. Die sich in diesem Zielraum befindlichen technischen Lésungen, die den gestellten
Anforderungen am besten entsprechen, werden umgesetzt. Die Technologie wird solange weiterentwickelt, bis

zufrieden stellende Ldsungsalternativen vorliegen.
Wie sehen Sie folgende Potenziale flr Ihr Projekt?

- Marktpotenzial:

Aufgrund der positiven Wirkungen des Einsatzes unseres Managementkonzeptes ist anzunehmen,
dass fiir dieses Tool auf dem einheimischen als auch dem EU-Markt gute Marktpotentiale bestehen.
Fur die Unternehmen werden nicht nur Kostensenkungspotentiale aufgezeigt sondern Moglichkeiten
fiir die Verbesserung der Wetthewerbsfahigkeit er6ffnet. Dadurch tragt der Einsatz dieses Instru-
ments zu vielen positiven ékonomischen, 6kologischen und sozialen Entwicklungen in den meisten
Staaten bei. Zudem dient es bei einem umfassenden Einsatz der Standortsicherung, da Produktions-
und Logistikkosten reduziert und dennoch 6kologisch und sozial korrekte MalRnahmen umgesetzt

werden kdnnen.

Fur die kommerzielle Verwertung ist das Planungs- und Analysetool deshalb attraktiv, da bei der
Konzeption unseres Instruments eine spatere Anbindung an renommierte betriebswirtschaftliche
Softwareanbieter, z.B. SAP, mdglich ist. Durch das immer starker werdende Engagement von SAP
und weiteren Softwareherstellern im Sektor der Klein- und Mittelbetriebe wird so auch das Markt-

potential unseres Performance- und Risikomanagement-Konzeptes positiv beeinflusst.
- Verbreitungs- bzw. Umsetzungspotenzial:

Grundsétzlich vertreten wir die Meinung, dass die Einflhrung von Managementinstrumenten und
neuen Softwaresystemen nicht von der Unternehmensgrofie oder von der Branche abhéangig ist, son-
dern lediglich von der Mativation der unternehmerischen Entscheidungstrager sowohl 6konomische

als auch 6kologische VerbesserungsmalBnahmen zu ergreifen.

Das konkrete Marktpotential im nationalen als auch internationalen Markt ist zur Zeit nur schwer zu
quantifizieren. Festzuhalten ist jedoch, dass die Umwelt- und Nachhaltigkeitsorientierung weltweit

verstarkt zunehmen wird. Es wird sich kein Unternehmen diesem Trend verschlieRen kénnen, wenn
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Instrumente entwickelt werden, mit deren Einsatz 6konomische und 6kologische VVerbesserungen zu

erzielen sind.

Wie kann das Projekt innerhalb der Programmlinie zu einem Pilot- bzw. Demonstrationsvor-
haben weiterentwickelt werden bzw. zu diesem Prozess beitragen? Welche weiteren Projekt-
schritte konnen eventuell bei weiteren Ausschreibungen der Programmlinie eingereicht werden
(,,Entwicklungskette*)?

Die Weiterentwicklung des Projektes zu einem Demonstrationsvorhabens ist nach der konzeptionellen Entwick-
lung grundsétzlich moglich. Mit Hilfe interessierter Projektpartner kdnnten die erarbeiteten Lésungen getestet und
auf ihre Leistungsfahigkeit hin Gberprift werden. Vor einer geplanten Softwareentwicklung auf Basis des Perfor-
mance- und Risikomanagement-Konzeptes ist jedenfalls sicherzustellen, dass die erarbeiteten Lésungen die ge-
stellten Anforderungen erfillen. Weiters ist geplant, nach der allgemeinen Konzeptionsphase Unternehmen
und/oder Branchen zu bestimmen, bei denen die integrierte Behandlung von Okonomie und Okologie eine beson-
dere Bedeutung haben. Bei diesen Unternehmen soll eine branchenspezifische Anpassung des Performance- und

Risikomanagement-Konzeptes getestet werden.

Wo liegen die Schwierigkeiten und Risiken bei der Realisierung / Umsetzung in Richtung De-
monstrationsprojekt?

Projektimmanente Schwierigkeiten und Risiken bei der Realisierung als Demonstrationsprojekt sind kaum vor-
handen. Es wird daher nach erfolgreichem Abschluss dieses Projektes mdglich, ein Folgeprojekt zu initiieren.
Potentielle Schwierigkeiten kdnnen sich ergeben, wenn beteiligte Projektpartner aus dem Forschungsprojekt vor-

zeitig aussteigen und keine neuen Partner fiir die Validierung der erarbeiteten Lésungen zu finden sind.
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Firmenprofile

VII1l. Abschnitt:
Anhang

Steckbrief: Firma Kruschitz GmbH:

Firmensitz/Standort:

9100 Volkermarkt, Werner-Heisenberger-Strasse 5

Geschaftsfuhrer:

Werner Kruschitz

Produkte/Leistungen:

Verwertung von Kunststoff-, Altpapier-, Metall-, Eisen- und
Holzabfallen sowie Leiterplattenabfalle;

Handel mit Kunststoffgranulaten, Master-Batch und
Additiven, Maschinen fur die Kunststoffindustrie sowie
Recycinganlagen;

Dienstleistungen:

Containerbereitstellung

Verwertungs- und Entsorgungsberatung

Partnerunternehmen:

Arbeitsgemeinschaft VVerpackungen ARGEV
Austrian Environment AE

Plast Compound Firma

PRM-Handels GmbH Plastic Recycling Maschinen
Osterreichischer Kunststoff Kreislauf OKK
OVOPET Verpackungsproduktion
Wirschaftskammer WKO

VereinigteKunststoffRecycler VKRO
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Steckbrief Firma Wild Austria GmbH:

Firmensitz/Standort: Wild GmbH, Wildstrasse 4, 9100 Volkermarkt

Geschaftsfuhrer: Ing. Mag. Thomas Jost
Beteiligungen: Photonic Optics GmbH & CoKG
Ziele: e Wachstum

e Ertrag und
e Nachhaltigkeit

Strategien: e Standiger Verbesserungsprozess der Produkte

e Ausbau der Marktposition als fiihrender Systemlieferant
e Ausweitung der Reinraumfertigung

e Eigenverantwortliche Produktentwicklung
Geschaftsfelder: e Technische Optik

e Medizintechnik,

e Halbleiterindustrie,

e Messtechnik und Geodasie
e Luft- und Raumfahrt

Produkte: e Technische Optik: Justiermikroskope, Makroobjektive,
Hochleistungs- Flachbrettscanner, Optische Systeme fir die
Medizintechnik, Zielfernrohre, Nachtsichtgerate, Laseroptik

¢ Medizintechnik: Ophtalmologische Gerate, Laser- Scan-
Tomographen, Stative fur Operationsmikroskope, Systeme
fur die medizinische Diagnostic, Orthopédie, Ultraschall-
technik, Operationsmikroskope

o Halbleiterindustrie: Systeme fiir Waferstepper, Wafer-
Atzanlagen, Wire-Bonder, Flip-Chip-Bonder, Maskenlitho-
graphie, Beschichtungs- und Handlingssysteme fir die opti-
schen Speichermedien

e Messtechnik und Geodasie: Dreiful? mit/ohne optischem Lot,
Baugruppen fur Vermessungsgerate, Messkdpfe, Tastschrift-
aufnahme

e Luft- und Raumfahrt: Mechanische Komponenten fir
Tréagerraketen und Satellitensysteme, Baugruppen fur
Camcopter

Mitarbeiteranzahl: 220 Personen

=oJ FABRIK

der Zukunft



262

Steckbrief: Firma Weissenseer Holz-Systembau GmbH

Firmensitz/Standort:

Weissenseer Holz-Systembau GmbH, 9762 Weissensee, Oberdorf 80

Unternehmensleitung:

Ing. Christof Muller

Unternehmensvision:

" Osterreichischer Marktfiihrer bei Einfamilienhausern im Passiv-
hausstandard in Holzbauweise. Auf dieser Grundlage aufbauend
werden wir durch entsprechende Forschung und Entwicklung in Zu-
kunft "Autarke H&user" herstellen und damit vollkommene Unab-
héngigkeit von zentralistischen Systemen sprich Energieversorgung,
Abwasserentsorgung und Trinkwasserversorgung erreichen.”

Mission: "Schaffung von nachhaltigem, energieeffizientem, umweltschonen-
dem und dennoch leistbarem Wohnraum."
Produkte: e Passiv- und Niedrigenergiehaus
e Blockhduser
e Altholzbauten
e Boots- und Badehiitten
e Riegelhauser
e Wintergarten
Partnerunternehmen: e Plancompany Bauplanungs GmbH

e Architekten Ronacher & Ronacher

e Michael Tribus Architecture

Mitarbeiteranzahl:

25 Personen
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Fragenkatalog fur die Interviews mit den Unternehmen

A) ldentifikation der Wertschopfungsprozesse:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Welche Produkte/Services werden von Ihrem Unternehmen angeboten?
Wie werden die Produkte/Services erzeugt?

Wo werden die Produkte/Services hergestellt?

Wer sind die Kunden und wie sieht Ihre Kundenstruktur aus?

Wie wird das Produkt zum Kunden beférdert?

Welche Vorprodukte in welcher Qualitat werden ben6tigt?

Wer sind die Produzenten der Vorprodukte?

Wie erfolgt die Anbindung dieser Produzenten an das Unternehmen?

Wie ist der Produktionsprozess organisiert? Sind andere Unternehmen am Pro-
duktionsprozess beteiligt? Wenn ja, wie?

10) Gibt es Kooperationen mit anderen Unternehmen, Organisationen und Verbén-

den?

B) Erhebung der Nachhaltigkeit der Wertschopfungsprozesse

1)

2)
3)
4)
5)

6)
7)

Welche Abféalle und Emissionen treten bei den einzelnen Wert-
schépfungsprozessen auf?

Existiert eine 100%ige Kreislauffiihrung bei ihren erstellten Produkten?
Wie hoch ist die Abfall- und Emissionsrate bei den Produktionsprozessen?
Welche anderen ¢kologierelevanten Probleme treten zusatzlich auf?

Welche Auswirkungen haben diese 6kologischen Problemfelder auf 6konomi-
sche Grolken?

Welche MalRnahmen werden gesetzt, um die Probleme zu I6sen?

Wird der Nachhaltigkeitsgedanke (gemeinsame Verbesserung der konomi-
schen, 6kologischen und sozialen Unternehmensleistung) im Unternehmen im-
plementiert? Wenn ja, durch welche MaRnahmen?
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C) Erhebung von Informationen zur Leistung und der Risiken

1)

2)
3)

4)
5)
6)

7)

Mit welchen Leistungsparametern kann die Unternehmensleistung (Input,
Throughput und Output) gemessen werden?

Wie werden die jeweiligen Leistungsparameter erhoben/gemessen?

Welche Wechselwirkungen gibt es zwischen den einzelnen Leistungsparame-
tern?

Welche Risiken bzw. Storfaktoren treten bei der Leistungserstellung auf?
Wie werden diese Risiken identifiziert und bewertet?

Welche Wechselwirkungen ergeben sich zwischen den einzelnen Risiken
und/oder Storfaktoren?

Welche Wechselwirkungen existieren zwischen der Unternehmensleistung und
den Risiken und/oder Storfaktoren?
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