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Kurz-Zusammenfassung

Die Moglichkeit Bedurfnisse der Gegenwart zu befriedigen ohne dass dadurch die Bedirfnisse der zu-
kunftigen Generationen eingeschrankt sind wurde Uber viele Jahre nur auf makro6konomischer Ebene,
also aus Sicht gesamter Volkswirtschaften, diskutiert. Steigende Rohstoffpreise und zunehmende Un-
sicherheiten in der Supply Chain, als Auswirkungen dieser Entwicklung, treiben Unternehmen zuneh-
mend zu einer intelligenteren Ressourcennutzung, solideren Versorgungsketten sowie Geschaftsmo-
dell-Innovationen.

Die Erweiterung einer klassischen Supply Chain zu einer Closed-Loop Supply Chain zur direkten Wie-
derverwendung mobiler und langlebiger Investitionsguter greift diese Herausforderungen auf und ver-
bindet wirtschaftliche Nutzenpotentiale mit nachhaltigem Ressourceneinsatz. Die gesteigerte Komple-
xitat bidirektionaler Materialfliisse in Closed-Loop Supply Chains erfordern angepasste Planungsalgo-
rithmen sowie Software-Ldsungen. In der vorliegenden Arbeit wird ein Modell erarbeitet, dass die Pla-
nung der direkten Wiederverwendung bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsgiiter in
Closed-Loop Supply Chains optimiert. Insbesondere die Entwicklung von Planungsalgorithmen zur Ver-
besserung der Vorhersagewahrscheinlichkeit zukinftiger Ricklieferungen und deren betriebswirt-
schaftliche Auswirkungen fir Unternehmen stehen im Vordergrund. Das Optimierungsmodell betrach-
tet dabei sowohl die Positionierung des Unternehmens im Innen- als auch im AufRenverhdltnis und
liefert die Entscheidungsgrundlade fiir entsprechende strategische Initiativen.

Die Besonderheit des neuen Optimierungsmodells ist vorrangig die branchenibergreifende Anwend-
barkeit. Erste erfolgreiche Projektergebnisse nach Anwendung des Optimierungsmodells zeigen die
Funktionsfahigkeit und Notwendigkeit der in der Arbeit entwickelten Planungsalgorithmen.



Short Summary

The possibility of meeting the needs of the present without compromising the ability of future genera-
tions to meet their own needs has been discussed for many years only at the macroeconomic level, so
from the perspective of entire economies. Rising commodity prices and growing uncertainties in the
supply chain, as effects of this development, drive companies increasingly to a more intelligent use of
resources, more solid supply chains and business model innovations.

Extending a classic supply chain to a closed-loop supply chain for direct reuse of mobile and durable
capital goods takes up these challenges and combines economic potential benefits with sustainable
use of resources. The increased complexity of bidirectional material flows in closed-loop supply chains
requires adapted planning algorithms and software solutions. In this work, a model is developed for
planning optimized the direct reuse in renting mobile and durable capital goods in closed-loop supply
chains. In particular, the development of algorithms to improve the predictive value of future returns and
their economic consequences for companies are focused. The optimization model considers both, the
companies’ positioning indoors and in external relations and provides the decision basis for correspond-
ing strategic initiatives.

The peculiarity of the new optimization model is especially the cross-industry applicability. First suc-
cessful project results after application the optimization model indicate the functioning and necessity of
the developed planning algorithms.
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1 Einleitung

Veranderte Gesellschaftsstrukturen, globalisierte Wirtschaftskreisldaufe und die daraus folgende Kollek-
tivitat mit internationalem Charakter, jedoch lokaler Verbundenheit werden das bisherige Staats- und
Nationenverstdndnis in Zukunft neu pragen. (Thom et al. 2010, S. 455) Wesentliche Einflussgréf3en
dabei sind der zunehmende Wohlstand in den Schwellenlandern und damit der gesteigerte Ressour-
cenverbrauch, wodurch die Reichweite knapper Ressourcen immer schneller sinkt. (Méller et al. 2011b,
S. 27) Dieser linear ansteigende Verbrauch geht einher mit einer unvorhersehbaren Rohstoffpreisent-
wicklung sowie Unsicherheiten in der Versorgung. (World Economic Forum et al. 2014, S. 13) Die fol-
gende Abbildung verdeutlicht die Rohstoffpreisentwicklung des vergangenen Jahrhunderts sowie die
Entwicklung seit der Jahrtausendwende.

Steigende Rohstoffpreise und zunehmende Unsicherheiten in der Supply Chain als Auswirkungen die-
ser Entwicklung treiben Unternehmen zunehmend zu einer intelligenteren Ressourcennutzung, han-
deln in Kooperationen, solideren Versorgungsketten sowie Geschaftsmodell-Innovationen. (Bauern-
hansl 2016a); (Bauernhansl| et al. 2015, S. 5); (World Economic Forum et al. 2014, S. 13); (Pappis
2011, S. 10)

Infolge globaler Unternehmensnetzwerke und der hohen Diversifikation entsteht zusatzlich eine immer
groRere Anzahl an Schnittstellen in und zwischen den Unternehmen. (Schuh et al. 2014, S. 10) Somit
sind bei alltdglichen unternehmerischen Entscheidungen die unterschiedlichsten Bereiche integriert zu
betrachten. (Handfield et al. 2013, S. 17) Aus diesen Entwicklungen ergeben sich Chancen fur diejeni-
gen Unternehmen, die den Herausforderungen innovativ begegnen und daraus Wettbewerbsvorteile
generieren, welche zu unternehmerischen Erfolgen fihren. (Méller et al. 2011a, S. 149)

Die Mdglichkeit, Bedlrfnisse der Gegenwart zu befriedigen, ohne dass dadurch die Bedirfnisse der
zuklnftigen Generationen eingeschrankt sind, wurde Uber viele Jahre nur auf makrotkonomischer
Ebene, also aus Sicht gesamter Volkswirtschaften, diskutiert. (Figge et al. 2004, S. 174) Aber auch
Einzelunternehmen sind zunehmend an einer nachhaltigen Entwicklung interessiert. Doch obwohl das
Thema Nachhaltigkeit! sowohl in der Wissenschaft als auch in der Industrie breite Zustimmung findet,
ist der Umgang mit wertvollen Ressourcen bisher gepragt von Wegwerfen und Aufbrauchen. (Hirth et
al. 2012, S. 970)

1 Der Begriff Nachhaltigkeit geht auf das 18. Jahrhundert zurtick, wo er im Zusammenhang mit der Forstwirtschaft die Gren-
zen der Holzentnahme definierte bei gleichzeitiger Erhaltung des Holzbestands. Hardtke & Prehn (2001, S. 57); Spangen-
berg (2005, S. 21). In Bezug auf das Strategische Management definiert Malik den Begriff Nachhaltigkeit als Versuch, Zeit-
horizonte des Denkens, Entscheidens und Handelns zu bestimmen. Malik (2013, S. 32)
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Also bedarf es, sowohl auf makrodkonomischer als auch auf mikro6konomischer Ebene, Konzepte und
Werkzeuge fur die Umsetzung einer nachhaltigen Unternehmensentwicklung. Unterscheiden lassen
sich dabei das Verantwortungsprinzip, das Kreislaufprinzip und das Kooperationsprinzip. (Meffert et al.
1998, S. 448) Verantwortungsprinzipien beinhalten die inter- und intragenerative Gerechtigkeit.? Das
Kreislaufprinzip beschreibt, dass nur geschlossene Stoffkreislaufe nachhaltig sein kénnen. Erweitert
wird dieser Ansatz durch das Kooperationsprinzip, welches besagt, dass das Kreislaufprinzip nur in
Zusammenarbeit mit weiteren Unternehmen realisierbar ist. Handlungsbedarf besteht daher in der Ent-
wicklung generischer Ansatze, welche nicht nur fur gro3e Unternehmen, sondern vor allem auch fir
kleine und mittlere Unternehmen anwendbar sind. Als zentrale Herausforderung gilt es, Unternehmen
aufzuzeigen, dass die Optimierung der Ressourcenproduktivitat und damit verbunden eine dkologische
Verbesserung durchaus zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit fuhren kann. (Bleischwitz 2009, S. 4)
Michael Braungart reagierte bereits in den Neunziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts darauf mit
dem Axiom, nicht ,Von der Wiege bis zur Bahre®, sondern vielmehr ,VVon der Wiege bis zur Wiege" ist
der Produktlebenszyklus zu gestalten.?

In diesem Zusammenhang werden in Zukunft Ansétze zur Gestaltung von Wertschdopfungsnetzen eine
besondere Bedeutung bekommen, welche sich vom Prinzip der Durchflusswirtschaft l6sen.* Der 6ko-
logisch effektive und sozio6konomisch erfolgreiche Umgang mit wertvollen Ressourcen bildet dabei die
Basis, um dem Nachhaltigkeitsparadigma® ,das wirtschaftliche Wachstum langfristig vom Ressourcen-
verbrauch zu entkoppeln* gerecht zu werden.

In Anlehnung an Braungart erfolgt in diesem Kontext die Wertschépfung der Zukunft in geschlossenen
technischen und biologischen Kreislaufen. (Braungart et al. 2009, S. 3-16) Diesen Gedanken aufgrei-
fend, konkretisiert das World Economic Forum gemeinsam mit der Ellen MacArthur Foundation und

2 Intergenerative Gerechtigkeit bedeutet in Anlehnung an den Brundtland-Report von 1987, dass die Lebensgrundlagen von
heutigen Generationen auch fiir zukiinftige Generationen erhalten bleiben. Intragenerative Gerechtigkeit beschreibt, dass
das Wohlstandsgefalle zwischen Industrie- und Entwicklungslandern verkleinert werden muss.

3 Braungart & McDonough (2009, S. 3), siehe dazu Kapitel 2.3.1

4 Kirchgeorg (1999, S. 1); Quariguasi Frota Neto, Joao et al. (2010, S. 4463), siehe dazu auch die Ausflihrungen in Kapitel
2.3.1.

5 Bleicher versteht ein Paradigma in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung als ein Denkmuster, eine Art ,Supertheo-
rie*, die grundlegende Probleme und Methoden sowie ganze Bereiche eines Fachs definiert und das Weltbild einer Zeit
pragt. Vgl. Bleicher (2011) Malik hingegen spricht dabei von einem Kategorialen Wandel als Revolution der grundlegenden
Kategorien in denen Gesellschaft und Wirtschaft wahrgenommen werden missen, um diese zu verstehen. Vgl. Malik (2013,
S. 32)
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McKinsey & Company die Nutzung von Materialien in Kreislaufen durch neue Geschaftsmodelle®.
(World Economic Forum et al. 2014) Die Wertschopfung in Kreislaufsystemen fordert in diesem Kontext
generationentbergreifend Wohlstand und Beschaftigung vor dem Hintergrund der Ressourcenknapp-
heit. (Ellen MacArthur Foundation 2012, S. 10) Abbildung 1-1 veranschaulicht detailliert die Struktur
geschlossener Wertschopfungsnetze.
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! i
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Abbildung 1-1: Das System Circular Economy’ (World Economic Forum et al. 2014, S. 15)

6 Bauernhansl (2014, S. 7) Ein Geschaftsmodell ist eine vereinfachte Darstellung, wie das Geschaft und die Wertschopfung
innerhalb eines Unternehmens funktionieren und somit eine abstrakte Beschreibung, wie mit welchen Partnern, in welchen
Markten und mit welchen Kundengruppen Geld verdient wird. Im Kontext von Industrie 4.0 werden in Unternehmen aufgrund
neuer Wertschopfungsprozesse und einer sich verandernden Rollenverteilung in Wertschdpfungsnetzwerken neue Ge-
schaftsmodelle entstehen.

7 Der Begriff Circular Economy wurde durch die Veréffentlichung ,Towards the Circular Economy: Accelerating the scale-up
across global supply chains” des World Economic Forum in Kollaboration mit der Ellen MacArthur Foundation und McKin-
sey&Company im Januar 2014 gepragt. Der Begriff Circular Economy bedeutet wortlich tibersetz Kreislaufwirtschaft oder
auch Closed-Loop Supply Chain Management.
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Effektive Ressourcennutzung erfordert auch die Betrachtung maoglicher Recyclingstrategien. Neben
dem aktuell Gblichen Materialrecycling zur Riickgewinnung metallischer oder synthetischer Sekundér-
rohstoffe wird kinftig die Wiederverwendung von Gltern sowie die erneute Verwendung von Produkt-
komponenten und Baugruppen in der Produktion eine zunehmende Bedeutung bekommen. (Hirth et
al. 2012, S. 972) Der Gradient dieser Entwicklung wird, begriindet mit der Endlichkeit nattrlicher Roh-
stoffe, noch fur l[Angere Zeit positiv sein.

Die direkte Wiederverwendung von Gutern setzt eine reibungslose Kooperation aller beteiligten Akteure
eines Wertschopfungsnetzes®, entsprechend eines ubergreifenden Supply Chain Managements, vo-
raus. Ebenso bedarf es einer Erweiterung des Wertschdpfungsnetzes, um Demontage- und Recycling-
prozesse sowie die gezielte Ruckfiihrung von Komponenten, Baugruppen und vollstandiger Produkte
um eine klassische Supply Chain® zu einer Closed-Loop Supply Chain (CLSC) weiter zu entwickeln.
Neben einem durchgangigen Informations- und Materialflussmanagement wird insbesondere auch die
modellbasierte Unterstiitzung in strategischen, taktischen und operativen Fragestellungen zum ganz-
heitlichen Management von CLSCs gezéahlt. Guide und van Wassenhove beschreiben CLSCs als ,,Ge-
staltung, Steuerung und Betrieb eines maximal wertschopfenden Systems Giber den gesamten Produkt-
lebenszyklus hinweg inklusive dynamischer Riickgewinnung unterschiedlicher Arten und Mengen von
Materialriickflissen Uber einen bestimmten Zeitraum®. Diese Begriffsdefinition kommt dem Versténdnis
der vorliegenden Arbeit sehr nahe. (Guide et al. 2009)

Innerhalb vom CLSCs erfolgt die Verknupfung der Aktivitdten von Lieferanten, produzierenden Unter-
nehmen und Kunden als vielfaltige Vernetzung zwischen den Wertschopfungsstufen. Dies flhrt zusatz-
lich zu einem Anstieg des Koordinations- und Synchronisationsbedarfs im Wertschépfungsnetz fir alle
beteiligten Akteure und Prozesse. (Lehr 2010, S. 4) Angepasste und genliigend komplexe Strukturen
sind erforderlich, um den verénderten Anforderungen gerecht zu werden. (Mulani et al. 2002, S. 15);
(Alicke 2003, S. 199)

Eine wesentliche Herausforderung der direkten Wiederverwendung in CLSCs ist die qualitative, quan-
titative und terminliche Unsicherheit bei der Planung bidirektionaler Giterflisse. Die Erweiterung be-
stehender Wertschopfungsnetze zu CLSCs generiert fir Unternehmen aber auch neue Nutzenpoten-
ziale, sie verandert die Erfolgsposition im globalen Wettbewerb und erfordert eine Neuausrichtung der

8 Ein Wertschopfungsnetz ist ,eine auf freiwilliger Basis entstandene zwischenbetriebliche Kooperation mindestens dreier
Unternehmen, die dadurch in ihrer unternehmerischen Autonomie partiell eingeschrankt werden.” Vgl. Méller (2006, S. 65)

9 Im Folgenden werden die Begriffe ,Supply Chain®, ,Logistikkette* und ,Wertschopfungskette* synonym verwendet

10 Die Begriffsdefinition von Closed-Loop Supply Chain Management befindet sich in Kapitel 2.3.
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unternehmensspezifischen Erfolgspotenziale.!! Diese Entwicklung und der effektive Umgang mit Gi-
terflissen in CLSCs ist ein Handlungsbereich, dem in der jingeren Vergangenheit im Rahmen des
Supply Chain Managements ein grof3es wissenschaftliches und praktisches Interesse entgegenge-
bracht wurde. (Salema et al. 2010, S. 338); (Lebreton 2007, S. 7)

In diesem Kontext machen Beflrworter des ganzheitlichen Denkens darauf aufmerksam, dass Misser-
folge bei der Losung komplexer Problemstellungen durch eine differenzierte Betrachtung von Einzel-
aspekten vorhersehbar seien. Sie begriinden dies damit, dass bislang Methoden angewandt werden,
die zwar in der Vergangenheit sehr erfolgreich waren, den aktuellen und vor allem zukiinftigen Heraus-
forderungen jedoch nicht mehr gewachsen sind. (Bleicher 2011, S. 66) Aktuelle Problemstellungen
seien nach dieser Ansicht Ergebnisse des linear, kausal-analytischen Denkens und Handelns, die nicht
mit den Denk- und Handlungsweisen, die sie bewirkt haben, bewaltigt werden kdnnen. (Bleicher 2011,
S. 66) Hinzu kommen aus der jeweiligen Ausbildung und Sichtweise resultierende Begriffs- und Wahr-
nehmungsdifferenzen, welche auch fir die direkte Wiederverwendung in CLSCs zu tberwinden sind.
Fir die angestrebte ganzheitliche und integrierte Sichtweise ist das Wirtschaftsingenieurswesen als
wissenschaftliche Kategorie pradestiniert. (Schuh 2005, S. 12)

In der vorliegenden Arbeit ist die optimierte Planung der direkten Wiederverwendung am Beispiel der
Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsguter in CLSCs adressiert. Vorrangig eignen sich far
die direkte Wiederverwendung Investitionsgiter die langlebig sind und mobil im Wertschdpfungsnetz
zwischen den Anspruchsgruppen transportiert werden kénnen. Die Planbarkeit bidirektionaler Guter-
flisse sowie die strategische Ausrichtung von CLSCs stellen den Kern der Arbeit dar. Resultierende
Handlungsfelder, die sich dafiir ableiten lassen, sind im Rahmen des strategischen Managements die
ErschlielBung neuer Markte durch das Geschaftsmodell der direkten Wiederverwendung sowie die In-
tegration der direkten Wiederverwendung in bestehende Produktions- und Vertriebsnetzwerke mit Hilfe
analytischer Planungsalgorithmen.

Skalierbare Geschaftsmodelle welche, in geschlossenen Wertschopfungsnetzen agieren, wie bei der
direkten Wiederverwendung mobiler und langlebiger Investitionsgiter, werden zukiinftig tber die Wett-
bewerbsfahigkeit eines Unternehmens mitentscheiden und sind Enabler fiir die Etablierung von Indust-
rie 4.0 Technologiefeldern. (World Economic Forum et al. 2014, S. 10); (Bauernhansl et al. 2015, S.
13) Produzierende Unternehmen profitieren dabei von den Nutzenpotenzialen einer effektiven und ef-
fizienten Ressourcennutzung, Steigerung der Flexibilitdt gegentiber dem Rohstoffmarkt, erweiterten
Zielmarkten sowie von Wettbewerbsvorteilen durch das umfassende Leistungsangebot gegeniiber der

11 Eine detaillierte Erlauterung dieser Aussage erfolgt in Kapitel 2.4.1 hinsichtlich der Nutzenpotenziale sowie in Kapitel 3.1.4
hinsichtlich Erfolgsposition und Erfolgspotenzial.



Ziel der Arbeit

Konkurrenz. Die Erweiterung zu einer CLSC liefert somit die Grundlage zur Output-Erh6hung bei kon-
stantem Ressourceneinsatz. Ein positiver Nebeneffekt ist die Verstarkung der Herstellerverantwortung
sowie der Beitrag zur Okobilanz durch die Wiederverwendung von Investitionsgiitern, was zunehmend
in Form von Richtlinien gesetzlich reglementiert ist.?

Die Umsetzung derartiger Geschéaftsmodelle fur die direkte Wiederverwendung in CLSCs verlangen
neue Planungswerkzeuge und ein Umdenken bei der strategischen Ausrichtung eines Unternehmens.
Vorrangig der Umgang mit Unsicherheit bei Materialriickfliissen aufgrund geografischer Barrieren, Ge-
schaftsmodelle die einen linearen Konsum fordern und fehlende regulatorische Richtlinien verhindern
geschlossenen Wertschopfungsnetzen. (World Economic Forum et al. 2014) Zudem werden zahlreiche
neue Kenntnisse im datentechnischen Bereich sowie eine verstarkte interdisziplindre Zusammenarbeit
zwischen der IT und dem Supply Chain Management (SCM) notwendig, wenn eine intelligente Vernet-
zung im Unternehmen gelingen soll. (Bauernhansl| 2016b) Aktuell existieren zahlreiche Ansétze, sowohl
im strategischen Management als auch fir die Planung von Materialflissen. Eine ganzheitliche und
integrierte L6sung fur die Planung und Ausrichtung von CLSCs gibt es bisher jedoch nicht.

Im Einleitungskapitel wird, ausgehend von den beschriebenen Herausforderungen, die Zielsetzung die-
ser Dissertation definiert (Kapitel 1.1). AnschlieRend wird die wissenschaftstheoretische Positionierung
dargelegt und die gewéhlte Forschungskonzeption erlautert (Kapitel 1.2). Basierend auf einem explo-
rativen Forschungsansatz werden, entsprechend der zuvor herausgearbeiteten Zielsetzung, die fir
diese Dissertation handlungsweisenden Forschungsfragen formuliert (Kapitel 1.3). Zum Abschluss der
Einleitung erfolgt in Kapitel 1.4 eine Ubersicht tiber den Aufbau der Arbeit.

1.1 Ziel der Arbeit

Aus der direkten Wiederverwendung resultierende Veranderungen fur die Um- und Inwelt eines Unter-
nehmens muissen transparent sein. Nur so ist es den beteiligten Akteuren mdglich, die eigene Position
im Wertschopfungsnetz hinsichtlich der Wettbewerbsvorteile gezielt zu beeinflussen. Angestrebt wird
eine optimierte Planbarkeit der direkten Wiederverwendung mobiler und langlebiger Investitionsguter
in CLSCs, welche sich auf die Unsicherheitsfaktoren Menge, Zeit und Qualitat bei Guterrickfliissen
eingrenzen lassen. Charakteristisch fur diese Art von Gitern sind ihre Branchenunabhéngigkeit und

12 Mitgliedstaaten der EU missen bei der Herstellerverantwortung sowie der Informationspolitik inrer Abfallwirtschaft deutlich
transparenter werden. Regelungen zur Produktverantwortung gibt es bereits fir Verpackungen, Batterien, Elektro- und Elek-
tronikaltgerate, Altfahrzeuge, Altél und halogenierte Losemittel. Beispiele dafiir sind die EG-Richtlinien zur Elektro-Altge-
rateentsorgung (WEEE- und RoHS-RL), die Verpackungsordnung (VerpackV) oder das Batteriegesetz (BattG). EU-weit gibt
es zunehmend Regelungen fiir energiebetriebene Produkte.
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Langlebigkeit. Dies ermdglicht es, Investitionsgiter dem Wirtschaftskreislauf mehrfach auf selber Wert-
schopfungsebene zuzufiihren. Bezugnehmend auf das Konzept ,,.Circular Economy* eignen sich mobile
und langlebige Investitionsgiuter besonders gut fir die Abbildung des technologischen Kreislaufs.
Gleichzeitig sollen die Planungsszenarien zur Gestaltung der strategischen Ausrichtung eines Unter-
nehmens herangezogen werden.

Kritische Erfolgsfaktoren beim Maximieren der globalen Rohstoffproduktivitat sind CLSC-Management
Ansétze, die eine Balance zwischen der vorwaérts gerichteten Logistik und der Guterriickfliisse herstel-
len und parallel dazu eine gleichmaRige Qualitat sicherstellen. (Ellen MacArthur Foundation 2012, S.
10) Eine Steigerung der Rohstoffproduktivitat reduziert die Beschaffungskosten, senkt die Rohstoffab-
hangigkeiten und fordert den Kapitaleinsatz bei der inlandischen Wertschopfung. Auf betrieblicher
Ebene senkt eine Verbesserung der Ressourcenproduktivitdt die Einkaufs- und Nutzungskosten fir
Material sowie das Abfallaufkommen. Dies sind wesentliche Einflussgré3en fir die Wettbewerbsfahig-
keit und lassen vermehrt Investitionen in zukunftsweisende Innovationen zu. (Bleischwitz 2009, S. 7)

Das Optimierungsmodell soll Unternehmen die Planung der direkten Wiederverwendung sowie die stra-
tegische Ausrichtung von CLSCs erheblich erleichtern, was eine Integration bidirektionaler Material-
flisse in bestehende Produktionsnetzwerke vereinfacht oder grundsatzlich ermoglicht. Ein zentraler
Aspekt dabei ist das der Forschungsarbeit zugrunde liegende Wissenschaftsverstandnis, also die
Frage, wie das sogenannte pragmatische Wissenschaftsziel (Kubicek 1977, S. 7) verstanden und um-
gesetzt wird und was daraufhin der Beitrag dieser Arbeit zur anwendungsorientierten Management-
lehre, im Sinne von Ulrich (Ulrich 1984, S. 168), sein wird.

Alle beteiligten Akteure und Prozesse einer CLSC mussen sich auf die, durch die Integration der direk-
ten Wiederverwendung induzierten, Transformation einstellen, um der Gefahr einer Fehlanpassung
zwischen Um- und Inwelt zu begegnen. Langfristig werden analytische Losungen benétigt, um den
Planungsaufwand fur die komplexen und dynamischen Zusammenhange der direkten Wiederverwen-
dung zu minimieren und die zukiinftigen Eintrittswahrscheinlichkeiten der bidirektionalen Materialflisse
einer CLSC zu kalkulieren. Hieraus resultiert die Forderung nach einem geeigneten Optimierungsmo-
dell, das die Veranderungen durch die direkte Wiederverwendung in CLSCs im Unternehmen und des-
sen Umfeld indiziert. Gleichzeitig ist die Gestaltung strategischer Initiativen zur proaktiven Anpassung
der Unternehmensstruktur an die sich wandelnde Situation sicherzustellen, um auf diese Weise eine
langfristig erfolgreiche Unternehmensentwicklung zu gewéahrleisten.

Ganzheitlich betrachtet bedeutet dieser Wandel eine Herausforderung fir den Fihrungsprozess aus
Gestaltung, Lenkung und Entwicklung des Unternehmens und dessen Umfeld. (Ulrich et al. 1984, S.
113) Es gilt, die Gestaltungssituation einer erweiterten Produktverantwortung durch die Planung der
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direkten Wiederverwendung in CLSCs effizient und effektiv zu nutzen und gleichzeitig fur alle beteiligten
Akteure den gro3tmdéglichen Nutzen zu generieren. Nach Aussage des Contant-Ashby-Theorems kén-
nen dabei die Ergebnisse eines Fihrungsprozesses nicht besser sein, als die ihm zugrundeliegenden
Modelle. (Contant et al. 1970, S. 89) Diese Aussage untermauert den Bedarf fur ein Optimierungsmo-
dell zur Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs als Unterstitzung der operativen Wert-
schopfung und des Managements.

Grundlegend zu hinterfragen sind demnach die Strukturen und Zusammenhange bei der Planung der
direkten Wiederverwendung in CLSCs. Gleichzeitig gilt es, die zur Gestaltung des Fuhrungsprozesses
notwendigen Begriffe zu identifizieren, zu vereinheitlichen und in den Anwendungszusammenhang zu
stellen. Fur Ludwig Wittgenstein steckt der Sinn der Worte nicht in den Worten selbst, sondern er ent-
steht erst durch ihren Gebrauch in einem bestimmten Anwendungskontext. (Riegg-Stirm 2002, S. 17);
(Wittgenstein 1958, S. 66) Es wird daher ein Modell benétigt, anhand dessen wesentliche Fragestel-
lungen und Zusammenhénge eines adaquaten Umgangs mit der direkten Wiederverwendung in CLSCs
erortert werden kdnnen. Zu erarbeiten ist ein konsistenter Bezugsrahmen als Wegweiser, der die wich-
tigsten Begriffe und Planungsablaufe im Kontext betrachtet. Dies ist grundlegend fiir strukturiertes Den-
ken und Handeln in einer gemeinsamen Sprache und fordert ein einheitliches Verstandnis.*®

Ziel dieser Dissertation ist die Erarbeitung eines Optimierungsmodells, mit dessen Hilfe Materialflisse
der direkten Wiederverwendung bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsgiter in
Closed-Loop Supply Chains wirtschaftlich geplant werden kénnen.

Grundsatzlich soll das Optimierungsmodell dabei zwei Aspekte betrachten: Zum einen ist das Zusam-
menwirken zwischen einem Unternehmen und seinen Anspruchsgruppen zu bestimmen, andererseits
das Innenverhéltnis, d.h. die eigene Wertschopfung auszugestalten. (Johnson et al. 2011, S. 35) Des-
wegen ist fiir die Ableitung strategischer Initiativen eine Positionierung des Unternehmens nach auf3en
wie nach innen wichtig.

1.2  Wissenschaftstheoretische Positionierung und Forschungskonzeption

»von einem bestimmten Ort aus beginnt der Forschende seine Reise, in deren Verlauf er giinstigsten-
falls unbekannte Orte und Lander oder gar unentdeckte Kontinente auffindet, neue Wege durch uner-
schlossene Gelande bahnt und neue Menschen kennen lernt, und so eine neue Wirklichkeit fur sich
und die ,scientific community’ erschlief3t.” (Binder et al. 1996, S. 3)

13 Vgl. dazu die Ausflihrungen des begrifflichen Bezugsrahmens in Kapitel 2.
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~Wissenschaft® ist der Versuch, ,die Welt systematisch und analytisch zu erfassen” und ist damit eine
erkenntnisbezogene geistige Aktivitat. (Wenturis et al. 1992, S. 68) Gefolgt wird dem wissenschafts-
theoretischen Vorverstandnis, das mit dem einleitenden Zitat von Binder im Kern aufgezeigt wird. Ihm
zufolge und nach Kantowski ist wissenschaftliche Forschung durch eine Prozesshaftigkeit gekenn-
zeichnet, die mit einer Reise verglichen werden kann. Das Bild der Forschungsreise verdeutlicht, dass
bei aller Wissenschaftlichkeit einige Betrachtungsweisen von subjektiven Einflissen gepragt sind. Im
Ubertragenen Sinn kann die Wissenschaft somit nicht als abgeschlossenes System von Wahrheit und
Weisheit angesehen werden.** Um den wissenschaftlichen Weg dieser Arbeit und die dadurch erlang-
ten Erkenntnisse intersubjektiv begreifbar zu machen, ist zunachst zu klaren, auf welcher grundlegen-
den Erkenntnisperspektive die Arbeit aufbaut und auf welcher methodologischen Vorgehensweise der
Erkenntnisprozess beruht.

Mit der Erkenntnisperspektive sind die Voraussetzungen beschrieben, die den Ausgangspunkt des wis-
senschaftlichen Erkenntnisprozesses darstellen. Die Paradigmen, denen diese Dissertation folgt, sind
genau zu beschreiben und stellen fur die Autorin die ,Weltanschauung“ dar. (Binder et al. 1996, S. 3);
(Kuhn 1988, S. 10) Als ,Satz erster Prinzipien* oder ,belief system* kann die Betrachtungsweise
bezeichnet werden. Guba und Lincoln zufolge ist ein ,belief system* nicht weiter begrindbar und die
ultimative Wahrheit kann nicht nachgewiesen werden, weswegen es als grundlegende Uberlegung ak-
zeptiert werden muss. (Guba et al. 1994, S. 107) Im Sinne von Ulrich werden folglich die fir jeden
Ansatz notwendigen und in Verbindung stehenden Vorurteile charakterisiert, mit denen der wissen-
schaftliche Erkenntnisprozess in Angriff genommen wird und welche unumganglich die mogliche Er-
kenntnis begrenzen, die durch diesen Prozess gewonnen werden kann. (Ulrich 1971, S. 43)

Im Anschluss an die Erlauterung der grundlegenden Erkenntnisperspektive ist anhand der forschungs-
methodologischen Fragestellung zu klaren, auf welchem Weg der Forscher zu Erkenntnissen kommt
und was seiner Einschatzung nach an Wissen vorausgesetzt werden kann. Die Antwort auf diese Frage
fuhrt Uber den Diskurs der Eignung einer deduktiv-nomologischen, im Vergleich zur induktiv-empiristi-
schen Vorgehensweise fiir die Erkenntnisgewinnung, zur Konzeption und Kennzeichnung des eigenen
Forschungsprozesses.

Die Auseinandersetzung mit der grundlegenden Erkenntnisperspektive sowie dem forschungsmetho-
dologischen Vorgehen ist es von besonderer Bedeutung fiir eine Arbeit, die im Bereich der Wirtschaft-

14 popper & Keuth (2009, S. 11) Popper zufolge ist die menschliche Erkenntnis fehlbar. Er betont in seinem Werk die Ver-
geblichkeit der Suche nach Gewissheit. Wissenschaftliche Erkenntnis und wissenschaftliches Handeln werden von Popper
als hypothetisch angesehen und demzufolge ist die wissenschaftliche Methode als kritisch charakterisiert.
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singenieurwissenschaften angesiedelt ist und sich aufgrund der Entwicklung eines Optimierungsmo-
dells zur Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs, sehr intensiv mit dem Verhalten von Men-
schen bei der Steuerung technischer Systeme befasst. Eine solche Arbeit weicht von der reinen Be-
obachtung ab und bewegt sich themenbedingt an der Schnittstelle zwischen Ingenieurs- und Betriebs-
wissenschaften. Diese Schnittstelle wird als Wirtschaftsingenieurwesen bezeichnet und stellt, aufgrund
der Verknupfung von wirtschaftswissenschaftlichen und ingenieurswissenschaftlichen Inhalten, ein von
besonderer Innovationskraft und Zukunftsfahigkeit gepragtes Studienfach dar. (Schuh et al. 2014, S.
12) Aufgrund des generalistischen Charakters des Wirtschaftsingenieurwesens, lassen sich Wirtschaft-
singenieure heute in fast allen Unternehmensbereichen antreffen. (Schuh et al. 2014, S. 11)

Die entscheidende Erkenntnisperspektive erlautert die Grundrahmen, Paradigmen und Vorurteile, auf
denen Erkenntnisprozesse aufbauen und welche die mdgliche Erkenntnis eingrenzen. Diese Vorurteile
missen als grundlegende Uberzeugung anerkannt werden und kénnen nicht in Form eines Ultimatums
nachgewiesen werden. (Ulrich et al. 1976, S. 307); (Guba et al. 1994, S. 105) Nach Becker setzt sich
der epistemologische Bezugsrahmen aus der Definition der folgenden Erkenntnisaspekte zusammen:
(Becker 2004, S. 3)

= Gegenstand der Erkenntnis (Realitat oder menschliches Gedankenkonstrukt)

= Relation der Erkenntnis zum Erkenntnisgegenstand (subjektive oder objektive Erkenntnis)
= Wahrheit oder Erkenntnis

= Quelle der Erkenntnis (Empirie oder Intellekt)

= Mittel der Entstehung der Erkenntnis (induktiv oder deduktiv)

Ausgangspunkt der Uberlegungen ist die Einordnung der Arbeit in das Spektrum der Wissenschaften,
d.h. die Zuordnung der Themenstellung zu einer Wissenschaftskategorie (Abbildung 1-2).

Die Aussagen der Formalwissenschaften sind analytisch. (Schanz 1987, S. 2039) Konkret beschaftigen
sie sich mit abstrakten und in der Realitat nicht erkennbaren Entitaten, wie Zahlen, Mengen und Séatzen
bzw. deren Beziehungen. Der Beweis der Forschungsergebnisse muss sich somit auf die Prifung von
logischen Widerspriichen beschranken. Ziel dabei ist es, Zeichensysteme mit Regeln zu konstruieren,
um die Verwendung dieser Zeichen sicherzustellen. (Ulrich et al. 1976, S. 305) Sinnvoll wahrnehmbare
Ausschnitte der Wirklichkeit werden damit empirisch beschrieben, erklart und gestaltet.

Realwissenschaftliche Aussagen sind synthetisch. (Schanz 1987, S. 2039) Die Absicht der Realwis-
senschaften ist es, sinnlich wahrnehmbare Wirklichkeitsausschnitte empirisch zu definieren, zu erkla-
ren und zu gestalten. (Ulrich et al. 1976, S. 305) Differenziert werden die Realwissenschaften in Grund-
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lagen- und Handlungswissenschaften. Die Grundlagenwissenschaften beschaftigen sich mit der expe-
rimentellen Darstellung sowie der Erstellung von Theorien tUber Realphdnomene. In Anlehnung an Ul-
rich und Hill wird dabei versucht, Erklarungsmodelle zu entwickeln, welche Gultigkeit fur definierte Wirk-
lichkeitsausschnitte besitzen. (Ulrich et al. 1976, S. 305) Ihnen ist ein groRer Bereich der Naturwissen-
schaften zuzuordnen. Die Handlungswissenschaften hingegen umfassen die angewandten Sozialwis-
senschaften, zu denen auch die Betriebswissenschaft gehdrt. Diese versuchen menschliche Hand-
lungsalternativen zu analysieren, um sowohl soziale als auch technische Systeme zu gestalten. Die
Ingenieurwissenschaften sind eher den Handlungswissenschaften zuzuordnen, allerdings gibt es auch
zahlreiche Forschungsbereiche und Forschungsarbeiten, die grundlagenorientiert sind.
Wissenschaft

— T

Formalwissenschaften Realwissenschaften

reine® ,2angewandte®
Grundlagenwissenschaften Handlungswissenschaften
v l l
Konstruktion von Erklarung empirischer _ Analyse menschlicher
Zeichensystemen Wirklichkeitsausschnitte " Handlungsalternativen
Wirtschafts-
ingenieurwissenschaften
Phllosqphle, . Sozialwissenschaften
Logik, Naturwissenschaften - .
. Betriebswissenschaften
Mathematik

Abbildung 1-2: Wissenschaftssystematik und Positionierung der Arbeit i.A. a.(Ulrich et al. 1976, S. 305)

Die vorliegende Arbeit kann nicht exakt zugeordnet werden und ist als Bindeglied zwischen Han-
dlungswissenschaften und Grundlagenwissenschaften zu sehen. Teilweise tangiert das Optimie-
rungsmodell die Formalwissenschaften. Diese werden herangezogen, um analytische Ergebnisse zu
generieren, die im Bereich des Wirtschaftsingenieurswesens bendtigt werden. Untersuchungsgegen-
stand dieser Arbeit sind Wertschopfungsnetze, welche nur basierend auf den Formalwissenschaften
mit einem interdisziplindren Ansatz von Ingenieurwissenschaften und der Betriebswissenschaft sowie
Aspekten der Sozialwissenschaften prazise zu erfassen sind. In der neuen Forschungsdisziplin des
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Wirtschaftsingenieurwesens soll daher die vorherrschende klare Trennung zwischen den beiden Diszi-
plinen Ingenieurwissenschaft und Betriebswirtschaft durch Integration mehrerer Domanen*® aufgewei-
cht werden. (Schuh et al. 2014, S. 34)

Diese Arbeit betrachtet die Planung bidirektionaler Guterflisse der direkten Wiederverwendung bei der
Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsgiiter in CLSCs und kann somit dem Bereich Logistik
zugeordnet werden. In Anlehnung an Baumgarten und Schmager stellt die Logistik ein Kerngebiet der
Wirtschaftsingenieure dar, das sich mit dem Entwickeln von Systemen zur Ver- und Entsorgung inner-
halb der Produktion und der Planung von Guterflissen in Produktion und Montage auseinandersetzt.
(Baumgarten et al. 2011) Ein Teilbereich der Logistik und damit auch des Wirtschaftsingenieurwesens,
ist das Supply Chain Management. Von Wirtschaftsingenieuren werden dafir speziell Informations-,
Material- und Wertfliisse entlang des Gesamtprozesses von Lieferanten bis zum Kunden integriert und
optimiert und unternehmensiibergreifende Prozesse zur Nutzung wirtschaftlicher Potenziale aufgebaut
und gesteuert. (Schuh et al. 2014, S. 11) Die Entwicklung quantitativer Modelle unterstutzt in diesem
Zusammenhang eine zuverlassige und wirtschaftliche Wertschépfung. (Baumgarten et al. 2011, S. 68)

Aufgrund des Praxisbezugs und des Anspruchs, menschliche Handlungsalternativen bei der Planung
der direkten Wiederverwendung in CLSCs methodisch zu unterstitzen, ist diese Arbeit ebenfalls den
Handlungswissenschaften zuzuordnen. Mit dieser Zuordnung stellt sich die Frage nach der Beschaf-
fenheit der Realitéat aus Sicht des Forschers. Die vorwissenschaftliche und wertgebundene Grundlage
kann keiner empirischen Uberpriifung unterzogen werden und muss erklart werden, um das Subjekti-
vitatskriterium einer wissenschaftlichen Arbeit durch die Darlegung der Wertpramissen zu tUberwinden.
(Ulrich et al. 1976, S. 306) In der Wissenschaftstheorie wird dafiir der Begriff Forschungsprogramm
(Lakatos 1974, S. 113), Paradigma (Kuhn 2001, S. 90) oder Erkenntnisprogramm (Albert 1998, S. 14)
verwendet. Dies ist vergleichbar mit einer grundlegenden ldee, an deren Verdeutlichung eine Gemein-
schaft von Forschern ein richtungsweisendes Grundmodell vorgibt. Die grundlegende Erkenntnisper-
spektive einer Forschungsarbeit in den Handlungswissenschaften beschreibt daher die Leitlinien und
die Grundrahmen des Forschungsprozesses. (Kuhn 2001, S. 9) Dieser beginnt in der praktischen An-
wendung und das Forschungsziel ist der Entwurf einer neuen Wirklichkeit. Im Vordergrund steht nicht
mehr das Reprasentieren eines Modells, sondern vielmehr der Zweck, der durch das Modell erlangt
wird. Es geht daher nicht um ,Modelle von*, sondern verstarkt um ,Modelle fiir“ bei der Beschreibung
und Analyse von Problemzusammenhangen. (Stachowiak 1973) Als Forschungsregulativ wird anstatt
der Entwicklung einer neuen ,Wabhrheit" die ,Nutzlichkeit* fokussiert und das Forschungskriterium stellt

15 1n Anlehnung an Schuh, Warschat & et al. (2014, S. 34) sind an dieser Stelle folgende vier Domanen gemeint: 1. For-
schung und Entwicklung, 2. Produktion und Dienstleistung, 3. Vermarktung, 4. Strategie, Kultur, Fiihrung und Controlling.

12
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die anwendungsbezogene Problemlésung dar. Diese Entwicklung wird unterstitzt von dem transdis-
ziplinaren Charakter des Wirtschaftsingenieurs, der neben mathematischen und methodischen Grund-
lagen auch Uber verschiedene sozial- und naturwissenschaftliche Kenntnisse verfugt, wie beispiels-
weise Betriebs- und Volkswirtschaftslehre, Informatik, Organisationswissenschaften oder Operations-
Research. (Schuh et al. 2014, S. 13) Die Nutzung von Synergien aus verschiedenen Wissensbereichen
fordert eine generalistische Denkweise und ermdglicht es Wirtschaftsingenieuren, sich auch im Detail
mit den Herausforderungen von Technologie und Management auseinanderzusetzen. Im ldealfall sind
mehrere Wissensbereiche an einem Problemldsungsprozess beteiligt, um durch grenziberschreiten-
des und integriertes Denken eine mehrdimensionale Urteilskraft, insbesondere bei technischen und
betriebswirtschaftlichen Fragestellungen, zusammenzufiuhren. (Winzer 2013, S. 27)

Die Betriebswirtschaftslehre ist den Handlungswissenschaften zuzuordnen, bei der Ulrich und Hill*®
neben dem faktortheoretischen Ansatz nach Gutenberg (Gutenberg 1983), den systemtheoretischen
Ansatz nach Ulrich (Ulrich 1970, S. 132) sowie den entscheidungstheoretischen Ansatz nach Heinen
(Heinen 1991, S. 13) als mdgliche Forschungsgrundlage und somit als mogliches Paradigma zur Be-
schreibung des Vorverstandnisses ansehen. Diese Dissertation basiert auf dem systemtheoretischen
Ansatz von Ulrich. Der interdisziplinare Denkansatz, der als praxisnah, offen und integrativ angesehen
wird, Ubertragt die Funktionsweise eines sich selbst regelnden Systems auf Unternehmen, also auf
sozio-technische Systeme. (Ulrich 1970, S. 135) Damit ist die Nahe zu den Wirtschaftsingenieurswis-
senschaften begriindet. Der Ansatz richtet sich an die Herausforderungen bei der Gestaltung, Lenkung
und der Entwicklung von Unternehmen, erkennt deren Komplexitat und Dynamik an und gibt den Stand-
punkt einer vollkommenen Beherrschbarkeit betrieblicher Problemstellungen auf.!’ Die Sichtweise des
systemtheoretischen Ansatzes kommt dem Versténdnis der Autorin von Unternehmen und deren Hand-
lungsmaglichkeiten nahe und hat Auswirkungen auf die Wahl der Forschungsmethodologie. Bezugneh-
mend auf die zu Beginn gewahlte Metapher der Reise, stellt der systemtheoretische Ansatz die Welt-
anschauung der Autorin dar. Fur die notwendige Orientierung auf der Reise sorgt das von Riiegg-Stirm
entwickelte St. Galler Management-Modell (Riilegg-Stirm 2001), in dem die wesentlichen Fachausdri-
cke in einen Gesamtkontext gesetzt werden.

16 Ulrich & Hill (1976, S. 307). In einer Definition von Hopfenbeck werden der situative Ansatz, der Marketingansatz, der IT-
Ansatz, der Okologieansatz und die arbeitsorientierte Einzelwirtschaftslehre als weitere mogliche Paradigmen aufgefiihrt.
Hopfenbeck (2000, S. 28).

17 Ulrich (1984, S. 168). In seinen Ausflihrungen bezeichnet Ulrich die Betriebswirtschaftslehre haufig auch als ,systemorien-
tierte Managementlehre®.
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Ziel der Wissenschatft ist es, Sachverhalte zu entdecken, Aussagen Uber Zusammenhange zwischen
ihnen zu formulieren und diese Aussagen zu prifen. (Schnell et al. 2008, S. 7) Dadurch soll wissen-
schaftlicher Erkenntnisgewinn entstehen, (Schanz 1988, S. ); (Chmielewicz 1978, S. 129) der durch
das Streben nach Neuheit, Wahrheit und hohem Informationsgehalt inhaltlich gekennzeichnet ist, wobei
in dem Spannungsfeld das Streben nach Informationsgehalt im Vordergrund stehen soll. (Chmielewicz
1978, S. 434) Bei den Grundlagenwissenschaften ist ein unterschiedlicher MaR3stab fir den wissen-
schaftlichen Fortschritt im Vergleich zu den Handlungswissenschaften hinsichtlich des pragmatischen
Wissenschaftsziels festzustellen. Fortschritt entsteht, nach dem Verstéandnis von Kubicek, aus der Ge-
winnung kontraintuitiver Erkenntnis, der Analyse unbeabsichtigter Wirkung planvoller Handlungen und
dem Aufzeigen von Perspektiven, die Gemeinsamkeiten von zuvor kategorial als verschieden angese-
henen Phdnomenen aufzeigen. (Kubicek 1977, S. 7) Die Orientierung an den Handlungswissenschaf-
ten ist weniger am Zuwachs der wissenschaftlichen Erkenntnisgewinnung, sondern vielmehr am Zu-
wachs an Verstandnis durch die Entwicklung von Modellen fir eine neu zu gestaltende Realitat inte-
ressiert. (Kubicek 1977, S. 5) Die Symbiose aus praxisorientierter Fragestellung mit theoretisch fun-
dierter Methodik als Charakteristikum der Wirtschaftsingenieurforschung erscheint in diesem Zusam-
menhang als eine geeignete Herangehensweise. (Schuh et al. 2014, S. 13)

Abgeleitet davon bildet den Kern dieser Arbeit die Erarbeitung eines Optimierungsmodells, als Mittel
zur Entwicklung einer erst noch zu schaffenden Realitat. Das Modell soll daher nicht anhand empiri-
scher Beweise einzelner Theorien Uberprift werden, sondern anhand seiner praktischen Anwendbar-
keit. Die Ubertragung der Priifstrategie auf die empirische Forschung mit rein deduktiv-nomologischen
Erklarungsansatzen und einer formal-verfahrenstechnischen Ausrichtung wére zur Erreichung des pra-
xisorientierten Wissenschaftsziels der Handlungswissenschaften wenig hilfreich, eher sogar kontrapro-
duktiv. (Kubicek 1977, S. 7); (Ulrich 1984, S. 174) Vor diesem Hintergrund wird in der wissenschafts-
theoretischen Literatur unter anderem die sogenannte explorative Forschung als geeignete For-
schungsmethodologie anerkannt. (Kubicek 1977, S. 13); (Ulrich 1984, S. 192); (Tomczak 1992, S. 83)
Ein nach dieser Methodologie konzipierter Forschungsprozess konstruiert und entwickelt wissenschaft-
liche Aussagesysteme zur Schaffung neuer Realitdten und beschrankt sich damit nicht auf die Prufung
theoriegeleiteter grundlegender Unterstellungen an der Realitat. (Kromrey 2006, S. 20)

Die Konzeption des gewahlten Forschungsprozesses orientiert sich, aufgrund der getroffenen Einord-
nung, an der Forschungsmethodologie der explorativen Forschung. Beziiglich der anwendungsorien-
tierten Zielsetzung bei der Entwicklung eines Optimierungsmodells zur Planung der direkten Wieder-
verwendung bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsgiter in CLSCs bietet sich fiir die
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vorliegende Arbeit die Anwendung des qualitativen Forschungsansatzes an.® Im Vergleich zur quanti-
tativen Forschung zeichnet sich dieser dadurch aus, dass der Untersuchungsgegenstand, Gber den nur
geringe gesicherte theoretische oder sachbezogene Kenntnisse existieren, zunachst problemorientiert
in seiner gesamten Breite erfasst wird und sich damit nicht ausschlieZlich auf Detailfragen beschrankt,
»,ohne nach der Bedeutung ihrer Ergebnisse im Verwendungszusammenhang zu fragen.” (Kroeber-Riel
1980, S. 27) Von Straehle wird diese Aussage kritisiert. Er vertritt die Meinung, dass die quantitative
Forschung oftmals eher an der Weiterentwicklung der Theorie als an den Bediirfnissen der Praxis in-
teressiert sein und demnach die Realitat im Vordergrund zur Uberpriifung der Forschungsmethode
betrachtet wird. (Staehle 1977, S. 105) Die qualitative Forschung versteht die Erarbeitung wissenschaft-
licher Aussagen im Sinne von Kubicek ,als einen von theoretischen Absichten geleiteten und auf sys-
tematischem Erfahrungswissen basierenden Lernprozess, der sowohl die Gewinnung von Erfahrungs-
wissen als auch seine kreative Umsetzung in theoretischen Aussagen problematisiert.” (Kubicek 1977,
S. 13) Von besonderer Bedeutung in diesem Zusammenhang ist nach Kubicek der persdnliche Kontakt
des Forschers zur Praxis. (Kubicek 1977, S. 16) Die qualitative Sozialforschung verwendet dafiir auch
den Begriff des ,hermeneutischen Zirkels" oder auch der ,hermeneutischen Spirale”. (Lamnek 2010, S.
62) Konkret werden bei dieser Vorgehensweise die praxisbezogenen Forschungsfragen mit Hilfe des
entwickelten theoretischen Verstandnisses systematisch an die Realitat gestellt. Resultierend aus der
kritischen Reflexion, der auf diese Weise gewonnenen Sichtweise der Realitat, werden sowohl Ankniip-
fungspunkte zur anwendungsorientierten Problemldsung als auch zur Erweiterung der theoretischen
Modellbildung generiert. Diese kénnen abschlieRend, mittels quantitativen Detailuntersuchungen, ge-
prift werden. Der Forschungszyklus erfolgt deshalb im Sinne eines sich schrittweise annahernden
Lernprozesses der von theoretischen Absichten geleitet wird und auf systematischem Erfahrungswis-
sen aufbaut. (Tomczak 1992, S. 83); (Kubicek 1977, S. 13)

Das im Rahmen dieser Dissertation gewahlte Konzept des Forschungsprozesses ist in Abbildung 1-3
detailliert dargestellt.

Die einzelnen Teilaspekte und deren Zusammenwirken werden im Folgenden diskutiert. Zentrales Ele-
ment des Forschungsprozesses, als iterativer Lernprozess, ist der heuristische Bezugsrahmen, der das
Vorverstandnis des Forschers expliziert, den Forschungsprozess steuert und zur Orientierung bei der
Losung praktischer Probleme dient. (Tomczak 1992, S. 84); (Kubicek 1977, S. 16) Am Anfang der
Entwicklung eines heuristischen Bezugsrahmens steht ein generelles Phdnomen, das als theoretisches

18 Tomczak (1992, S. 81). Vgl. dazu die ausfiihrliche Gegenuberstellung und kritische Beurteilung qualitativer und quantitati-
ver Forschungsansétze.
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Problem bezeichnet wird und vom Forscher als nicht gentigend verstanden bzw. unzureichend be-
herrscht angesehen wird.
Direkte, eigene Erfahrungen

* Industrieprojekte
= Konsortialbenchmarking

Personliche '

Erfahrungen Studien

Fragen an die
Realitat

Detaillierung

I/heqretisches —_— T\I}eor’?.tisdches .de.s ga;nmeln von Experten-
orwissen erstandanis heuristischen aien interviews
Bezugsrahmens \

Literatur-
analysen

Cases

Differenzierung, Kritische

; Indirekte Erfahrungen in
: —4— Reflexion des
Abstraktion < Realbildes Form von dokumentierten

Studien / Projekten / Cases

Abbildung 1-3: Forschungsmethodisches Vorgehen i.A. a.(Kubicek 1977)

Fur diese Arbeit wurde in der Einleitung auf die Problemstellung kurz eingegangen. Laut Kubicek erfolgt
die Spezifikation des theoretischen Problems lber die Identifizierung kategorisch aufgrund der relevan-
ten Grolen, der relevanten Beziehungen sowie der relevanten Mechanismen. (Kubicek 1977, S. 18)

Zur Verdeutlichung des Vorverstandnisses der Autorin ist aufgrund des primar aus bilateralen Indust-
rieberatungsprojekten resultierenden Erfahrungswissens und des Theorieverstandnisses, ein erster
Entwurf des heuristischen Bezugsrahmens in Abbildung 1-4 skizziert.

Die Abbildung veranschaulicht, dass zunachst aufgrund des Problemverstandnisses nur die Frage,
welche theoretischen Analyseeinheiten das betrachtete Problem erkenntnisférdernd darstellen, zu be-
antworten ist. Eine detaillierte Betrachtung der Grofl3en, Beziehungen und Mechanismen muss im wei-
teren Verlauf der Dissertation erfolgen. Das so aufgebaute Erfahrungswissen erméglicht die Modifika-
tion des Bezugsrahmens und fuhrt zur Formulierung ergdnzender Fragen. (Kubicek 1977, S. 28) Die
Wiederholung aus Modifikation des Bezugsrahmens und Formulierung weiterfihrender Fragen zu Er-
langung neuer Erkenntnisse wird am Ende dieser Arbeit abgeschlossen und die Ergebnisse werden
dokumentiert.

Bisherige Voruberlegungen des hier gewahlten Forschungsprozesses verdeutlichen, dass ein wesent-
liches Potenzial des Bezugsrahmens durch Pluralismus, also der Nutzung verschiedener Theorien und
Perspektiven sowie durch situative Relativierung, d.h. den Vergleich des Bezugsrahmens unter Einfluss
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unterschiedlicher Bedingungen, erlangt werden kann. (Tomczak 1992, S. 84) Aufgrund des pragmati-
schen Wissenschaftsziels erfolgt dieser Prozess durch die standige Interaktion mit Fragen an die Rea-
litat, die Erhebung von Daten (ber die Realitat sowie deren theoretische Verarbeitung. Angestrebtes
Ergebnis dieser Vorgehensweise ist es, das theoretische Verstandnis stetig zu verfeinern. Somit ist die
vorliegende Dissertation im Wesentlichen durch den Erfahrungsgewinn und Dialog mit der Praxis be-
einflusst. Den Rahmen fir das Zustandekommen dieses Dialogs ist durch den heuristischen Bezugs-
rahmen und das gewahlte forschungsmethodische Vorgehen gegeben.

Planungsunsicherheiten =~ <4=——p Closed-Loop Supply Chains <—— Interdisziplinaritat

/N

Strategisches
Modellbildung —p Management

N\

Optimierungsmodell
Abbildung 1-4: Erster Ansatz des heuristischen Bezugsrahmens

Erste Beriihrungen mit der Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs ergaben sich fir die
Autorin wahrend der Anstellung in einem produzierenden Unternehmen der Bauindustrie. Neben dem
Verkauf der mobilen und langlebigen Investitionsgiiter wurde zusatzlich die Vermietung der Gter an-
geboten. Der Umgang mit Planungsunsicherheiten bei der direkten Wiederverwendung im Rahmen der
Mietabwicklung in der betrieblichen Praxis stellte sich als Herausforderung dar. Bei ihrer Tatigkeit im
Unternehmensreporting erarbeitete die Autorin Aussagen Uber die wirtschaftliche Bedeutung der direk-
ten Wiederverwendung. Die Interdependenz von unzureichender Planungsunterstiitzung in CLSCs und
die steigende wirtschaftliche Bedeutung einer effektiven und effizienten Ressourcennutzung legte den
Grundstein fur das Thema der vorliegenden Arbeit. Durch den Wechsel zum Fraunhofer-Institut far
Produktionstechnik und Automatisierung IPA nach Stuttgart in die Abteilung Auftragsmanagement und
Wertschopfungsnetze ergab sich die Moglichkeit, die eigenen Ideen im Sinne des Prozesses der ex-
plorativen Forschung anzuwenden und weiterzuentwickeln.

Gemal der Aktionsforschung werden die im Forschungsprozess generierten Ergebnisse direkt in die
Praxis Ubertragen. Nach Susman und Evered liegt in der Nahe von Forschung und Praxis die Starke
der Aktionsforschung als ,enabling science”. (Susman et al. 1978, S. 599) Die Forscherin Ubernimmt
in der Aktionsforschung als strukturierendes Element die Rolle eines Moderators (Kubicek 1977, S. 25)
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und leistet im Rahmen der Arbeit einen Beitrag zur Veranderung der Praxis. Die begleitenden indust-
rienahen Forschungs- und Beratungsprojekte weisen folgende unterstitzenden Gemeinsamkeiten auf:

» Theorie- und praxisorientierte Sicht des Problems

= Direkter Dialog und Kontakt vor Ort und enge Zusammenarbeit mit der Praxis zur Konkretisie-
rung des eigenen Problemverstandnisses

= Gemeinsame Erarbeitung praxisrelevanter und innovativer Lésungsansatze sowie Validierung
der Ergebnisse im Anwendungszusammenhang

Im Rahmen der Literaturrecherche wurde forschungsrelevante Literatur in den Bereichen CLSC-Ma-
nagement, strategisches Management, Innovations- und Produktionsmanagement, interdisziplinare
Forschung und Modellierung analysiert. Viele Diskussionen mit Beteiligten aus verschiedenen tangie-
renden Bereichen halfen, den Bezugsrahmen kritisch zu reflektieren und gleichzeitig weiterzuentwi-
ckeln. Zusatzlich zu den eigenen Erfahrungen fanden umfangreiche Interviews und Expertengespréche
Eingang in die vorliegende Dissertation.

1.3 Forschungsfrage

Um den Betrachtungsbereich einer Arbeit klar zu definieren und auf den Forschungsprozess auszu-
richten, empfiehlt Kubicek die Formulierung grundlegender Forschungsfragen. (Kubicek 1977) Um die
Forschungsfragen prézise formulieren zu kénnen, ist die Arbeit zunachst sorgfaltig einzugrenzen.

= Untersuchungsobjekt ist die direkte Wiederverwendung mobiler und langlebiger Investitions-
guter in CLSCs.

» Untersuchungsgegenstand ist die Optimierung der Planungsproduktivitat fur die direkte Wie-
derverwendung in CLSCs.

= Untersuchungsmotivation ist die zunehmende Relevanz einer effizienten und effektiven Res-
sourcennutzung aus 6kologischer und 6konomischer Sicht.

» Wesentliche Einflussfaktoren der Untersuchung sind die Eigenschaften kreislaufgefuhrter
Wertschopfungsnetze sowie die daraus resultierenden Veranderungen.

= Untersuchungsziel ist die Entwicklung eines Modells, um die Planungsproduktivitat der direk-
ten Wiederverwendung in CLSCs zu bewerten und signifikant zu optimieren.

Folgende grundlegende und handlungsleitende Forschungsfrage lasst sich formulieren:

Kann die Planungsgenauigkeit innerhalb von Closed-Loop Supply Chains fir die direkte Wieder-

verwendung verbessert werden?

18



Einleitung

Bezugnehmend auf den heuristischen Bezugsrahmen lassen sich weitere Themengebiete identifizie-
ren, deren Ergebnisse einen Beitrag zur Beantwortung der gestellten Fragen leisten. Damit lasst sich
das theoretische Problem prazisieren und ermdglicht die Entwicklung eines Optimierungsmodells zur
Planung der direkten Wiederverwendung bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsgtiter
in CLSCs. Zusatzlich eréffnen die Teilfragen einen Blick in die innere Struktur des Forschungsvorha-
bens und stecken die wesentlichen Eckpunkte der Untersuchung ab. Die Beantwortung der nachfol-

gend abgeleiteten Fragen fuhrt zur Kl&rung der leitenden Forschungsfrage:

1. Welche Anforderungen ergeben sich fir den Umgang mit Planungsunsicherheiten bei der di-
rekten Wiederverwendung in CLSCs?
Detailfragen: Welche Herausforderungen erkennen Unternehmen durch CLSCs? Bewadltigen
bestehende Lésungsansétze diese Herausforderungen? Wenn nicht, welche Anforderungen
sind in einem neuen Ansatz zu erfullen?

2. Welche GroRRen im internen und externen Unternehmensumfeld nehmen Einfluss auf die Ent-
scheidungen in CLSCs?
Detailfragen: Wie sind die Dimensionen zu gestalten? Welche Grolien erlauben eine verbes-
serte Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs?

3. Welche strategischen Alternativen gibt es in CLSCs zur Planung der direkten Wiederverwen-
dung? Welche strategischen Initiativen generieren gegeniber dem Wettbewerb tberlegene
Erfolgspotenziale?

Detailfrage: Welche Themenkomplexe sind relevant zur Gestaltung strategischer Alternativen?

4. Welche neuen Gegebenheiten resultieren aus der Anwendung des Optimierungsmodells?
Detailfragen: Welche Konsequenzen folgen aus dem Einsatz des Optimierungsmodells fiir die
praktische Anwendung? Welche strategischen Zielausrichtungen kénnen durch das Optimie-
rungsmodell beeinflusst werden?

1.4 Aufbau der Arbeit

Basierend auf den Anforderungen an diese Dissertation orientiert sich der Aufbau der Arbeit an Ulrich.
Seiner Ansicht nach hat bei der ,Strategie der angewandten Forschung®, genau wie beim explorativen
Ansatz nach Kubicek, der Praxisbezug oberste Prioritat. (Ulrich 1984, S. 193) Im Fokus der Arbeit steht
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der Anwendungszusammenhang, d.h. der Forschungsprozess endet vorlaufig nach erfolgreicher Vali-
dierung der Forschungsergebnisse in der Praxis mit der Implementierung der entwickelten Lésungen
in Unternehmen. Der Aufbau der Arbeit wurde dementsprechend gestaltet. Ausgehend von einem Prob-
lem in der Praxis und dem damit verbundenen Handlungsbedarf wird auf Basis problemrelevanter The-
orien und Methoden im Anwendungszusammenhang eine Ldsung erarbeitet, die auf ihre praktische
Anwendbarkeit gepruft wird. Die Ubereinstimmung der ,Strategien angewandter Forschung* mit dem
gewahlten Aufbau der Arbeit wird in Abbildung 1-5 veranschaulicht.

Ziel der Arbeit
Entwicklung eines Optimierungsmodells zur Planung der direkten

Wiederverwendung bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsguter
) in Closed-Loop Supply Chains
Strategie

angewandter Forschung (Ulrich) Aufbau der Arbeit

1. Einleitung
> Problemstellung, Ziel der Arbeit,
Forschungskonzept, Aufbau der Arbeit

Erfassung und Einordnung
praxisrelevanter Probleme

Praxis

]

Auslegung problemrelevanter \\\3 Direkte Wiederverwendung in CLSCs
Theorien der Begrifflicher Bezugsrahmen und
Grundlagenwissenschaften \ Handlungsbedarf aus der Praxis

\
Systematisierung und Analyse \ &3 Direkte Wiederverwendung in CLSCs in der
theoretischer Gestaltungsansatze Wissenschaft
der Netzwerkforschung \ Handlungsbedarf aus der Theorie

Empirische
Grundlagen

Formal-
wissenschaf
ten

Erfassung und Untersuchung des \§4. Entwurf des Optimierungsmodells
Praxis relevanten N Gestaltung des Optimierungsmodells
Anwendungszusammenhangs entsprechend der Anforderungen

Ableitung von . Konkretisierung des Optimierungsmodells
Ableitung Beurteilungskriterien, / Prazisierung der Dimensionen und
Gestaltungsregeln und -modellen > Kausalitaten

LN

Prufung der Regeln und Modelle 6. Anwendung und kritische Reflexion

Praxis . - . .
im Anwendungszusammenhang Validierung des Modells in der Praxis

|

Beratung und Implementierung in 7. Zusammenfassung und Ausblick

Praxis der Praxis » Zusammenfassung der Arbeit und Ausblick

|

Abbildung 1-5: Gegeniberstellung der Forschungsstrategie mit dem Aufbau der Arbeit i.A. a. (Ulrich 1984)

Das erste Kapitel der Arbeit soll an die Problemstellung der Arbeit heranfiihren. Es zeigt das Ziel der
Arbeit auf und erlautert das forschungsmethodische sowie inhaltliche Vorgehen.



Einleitung

In Kapitel zwei wird der Themenbereich CLSC-Management genauer erortert. Der relevante Entde-
ckungszusammenhang wird gemeinsam mit den theoretischen Problemen im Anwendungszusammen-
hang und in Anlehnung an den Bezugsrahmen beschrieben. Zu Beginn wird auf die Begriffe Unsicher-
heit und CLSC Management eingegangen. Anschlie3end steht die direkte Wiederverwendung von mo-
bilen und langlebigen Investitionsgutern im Mittelpunkt der Betrachtungen. Darauf aufbauend werden
die Auswirkungen von Unsicherheit in CLSCs aufgezeigt. Dabei wird zunachst besonders auf die Po-
tenziale, die damit einhergehen eingegangen, bevor im néchsten Schritt der Handlungsbedarf fir Un-
ternehmen, aufgrund der Implikationen von CLSCs, konkretisiert wird. Daraufhin werden die aus der
Interdisziplinaritat resultierende Herausforderung fiir die Planung der direkten Wiederverwendung in
CLSCs detailliert und die sich daraus ergebenden Handlungsbedarfe begriindet. Der aktuelle Stand
der Forschung wird aufgezeigt und auf die bestehenden Theoriedefizite hingewiesen. Abgeschlossen
wird das Kapitel mit der Zusammenfuhrung der Herausforderungen aus der Praxis und der bestehen-
den Ansatze aus der Wissenschaft. Damit einhergehend werden die Anforderungen an das Optimie-
rungsmodell prazisiert.

Der theoretische Bezugsrahmen wird im dritten Kapitel festgelegt. Bei der Zusammenfiihrung von the-
oretischen Grundlagen und empirischem Wissen ist der Bezugsrahmen ein wesentliches Element auf
den der Erkenntnisfortschritt dieser Arbeit aufbaut. Bestehende theoretische Ansétze im Bereich Erkla-
rungs- und Gestaltungsansatze der Netzwerkforschung werden hier systematisiert und analysiert. Ent-
sprechend der ,Strategie der angewandten Forschung® werden die problemrelevanten Theorien erfasst
und interpretiert. (Ulrich 1984, S. 193) Im Fokus steht die Ausrichtung am strategischen Management.
Diesbezuglich wird analysiert, in wieweit bereits Ansatze zur Planung der direkten Wiederverwendung
in CLSCs existieren. Zusatzlich wird geprift, welche Aspekte gegebenenfalls fir die Konzeption des
Optimierungsmodells bei der Gestaltung strategischer Initiativen herangezogen werden kénnen. Zu-
sammenfassend werden in Kapitel drei die Anforderungen aus der Praxis und der Bedarf eines Opti-
mierungsmodells zur Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs abgeleitet.

Im vierten Kapitel wird, aufgrund der abgeleiteten Anforderungen, das Optimierungsmodell entworfen.
Wegen des Mangels an Systematik in der Praxis und der fehlenden wissenschaftlichen Ansatze wird
auf Basis wissenschaftlicher Prinzipien eine sowohl praxistaugliche als auch pragmatisch anwendbare
Losung konzipiert. Zielsetzung dabei ist die funktionale Ausgestaltung eines Modells, das die Planung
der direkten Wiederverwendung in CLSCs unter Berlcksichtigung strategischer Aspekte ermdglicht.

Der Entwurf des Optimierungsmodells wird in Kapitel finf hinsichtlich relevanter Themenkomplexe, de-
ren Dimensionen sowie Spannungsverhaltnisse konkretisiert. Zugleich werden Moglichkeiten vorge-
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stellt, die den Anwender im Umgang mit dem Optimierungsmodell unterstiitzen. Diese Methoden zeich-
nen sich durch ihren heuristischen Charakter aus und stellen die Anwendbarkeit des Modells trotz der
Komplexitat der Anforderungen sicher. (Malik 2008, S. 153)

Das Kapitel sechs dient der kritischen Reflexion durch die Anwendung des Optimierungsmodells in der
Praxis. Damit findet die Validierung des Modells im Anwendungszusammenhang statt.

In Kapitel sieben werden die Ergebnisse zusammengefasst. Darauf aufbauend wird diskutiert, inwieweit
sich das Optimierungsmodell auch auf andere Anwendungsbereiche Ubertragen lassen kdnnte. Es er-
scheint naheliegend, dass sich das Modell, neben der direkten Wiederverwendung in CLSCs auch er-
weitert auf die Planung der Wiederverwendung von Baugruppen oder Komponenten anwenden lasst.
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2 Begrifflicher Bezugsrahmen

In dieser Arbeit erfolgt die Definition der begrifflichen und theoretischen Bezugsrahmen zweigeteilt in-
dem im folgenden Kapitel das begriffliche Vorverstandnis und im nachfolgenden Kapitel 3 das theore-
tische Vorverstandnis geklart wird.

Das vorliegende Kapitel widmet sich den grundlegenden Gedanken und Konzepten zur Planung der
direkten Wiederverwendung in CLSCs aus der Praxis. Die darauf basierende Heuristik und das entwi-
ckelte Optimierungsmodell werden in den Kapiteln 4 und 5 vorgestellt. Die Herausforderungen der Pra-
xis werden knapp aufgezeigt, auf ndhere Details wird in den folgenden Kapiteln eingegangen. Hierflr
werden die Begriffe Unsicherheit, CLSC und langlebige und mobile Investitionsgiter erklart, wodurch
die Motivation des Einsatzes der direkten Wiederverwendung in CLSCs erkennbar wird. Darauf auf-
bauend werden die Nutzenpotenziale von CLSCs dargestellt, was den wirtschaftlichen Mehrwert des
Einsatzes der direkten Wiederverwendung verdeutlicht. Die Schwéchen, die sich bei der aktuellen Vor-
gehensweise bei der direkten Wiederverwendung in CLSCs ergeben, werden behandelt und die Her-
ausforderungen der direkten Wiederverwendung in CLSCs aufgezeigt. Abgeschlossen wird Kapitel 2
mit einer Zusammenfassung der Herausforderungen aus der Praxis.

2.1 Grundlegendes zu den Begriffen: Definition und Kontext

Einheitliche Begriffe erméglichen, laut Schanz, die Diskussion und Verstandigung Uber einen realen
Sachverhalt, da erst die begriffliche Bezeichnung ein reales Phanomen zu einem kommunizierbaren
Sachverhalt werden lasst. (Schanz 1988, S. 17) Chmielewicz und Mayring tbertragen diese Erkenntnis
auf die Wissenschaft mit der Aussage, dass die prézise Definition von Begriffen grundlegend fir das
Verstandnis der Problematiken und der Theoriebildung ist. (Chmielewicz 1994, S. 51); (Mayring 2008,
S. 10) Beispielhaft sei an dieser Stelle der Begriff Konzept erwéhnt, der in den Ingenieurwissenschaften
haufig in Zusammenhang mit einer Konstruktionsanordnung verwendet wird, wahrend ihm im betriebs-
wirtschaftlichen Kontext eine sehr viel allgemeinere Bedeutung zukommt. Hier wird sowohl die Notwen-
digkeit eines einheitlichen sprachlichen Begriffsverstandnisses als auch die Uberwindung einzelner
Grenzen zwischen den Fragestellungen der beteiligten Disziplinen deutlich. (Hubenthal 1991, S. 8)

Wahrnehmungsdifferenzen entstehen durch unterschiedliche Rationalitaten zum gleichen Betrach-
tungsgegenstand und sind somit ein Prozess der Wirklichkeitskonstruktion.'® Die Sichtweise, mit der
Menschen Ereignisse beobachten, reprasentiert Denkstrukturen, die wiederum eng verknipft sind mit
Erfahrungen und Erwartungen. (Miller-Stewens et al. 2011, S. 465) In Anlehnung an Miiller-Stewens

19 Mller-Stewens & Lechner (2011, S. 465); Vgl. Schuh, Kampker & Huesmann (2011, S. 271) Schuh et al. spricht in die-
sem Zusammenhang von Wahrnehmungsverzerrungen.
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und Lechner setzt fundamentaler Wandel, der nachhaltig wirken soll, an den kognitiven Strukturen des
sozialen Kollektivs an. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 466) Dies bedeutet, dass erst durch das Angebot
unterschiedlicher Sichtweisen konkurrierende Wahrnehmungen der Wirklichkeit vollumfanglich aufge-
zeigt werden kdnnen.

Nach Knapp sind Forschungsergebnisse nur dann valide, wenn tatséchlich erforscht wird, was erforscht
werden soll. (Knapp 2008, S. 21) Die begriffliche Erklarung ermdglicht in der vorliegenden Arbeit ein
Verstandnis fur die fundamentalen Zusammenhange. Dadurch soll das Vorverstédndnis des Lesers an
das der Autorin angeglichen werden und damit eine inhaltsreiche Kommunikation sicherstellen.

Im weiteren Verlauf der Arbeit werden an den relevanten Stellen weitere begriffliche Klarungen vorge-

nommen.
2.2 Unsicherheit

Der Umgang mit Unsicherheit besitzt in allen Wissenschaftsdisziplinen hohe Relevanz und war schon
immer ein prasenter Bestandteil in der Betrachtung von Arbeit und Organisation. Bereits die tayloristi-
sche Produktionsweise?® versucht, Unsicherheit so weit wie moglich zu eliminieren. Im Folgenden wird
auf den Begriff ,Unsicherheit* ndher eingegangen und in diesem Kontext der Untersuchungsbereich
klar abgegrenzt.

Laut Williamson besteht Unsicherheit Gber die zukiinftigen Gegebenheiten der Umwelt, in der sich Un-
ternehmen bewegen. (Williamson 1985) Diese Art der Unsicherheit wird als ,parametrische Unsicher-
heit" bezeichnet. Hierflr sind, nach seiner Einschatzung, vor allem die Préaferenzen der Kunden, die
Veranderung technologischer Bedingungen aber auch unvorhersehbare Naturereignisse oder Natur-
katastrophen verantwortlich. Die Verhaltensunsicherheit basiert auf dem méglichen opportunistischen
Verhalten der Akteure, welches inshesondere durch vorhandene Informationsasymmetrien, d.h. unter-
schiedliche Informations- und Wissensstande der Akteure, begunstigt wird. (Williamson 1985, S. 65)

In Lehrbiichern der Entscheidungstheorie oder des Operations Research wird der Begriff Unsicherheit
vom Begriff Risiko abgegrenzt. (Saliger 2003, S. 16) Fur die Unsicherheit wird synonym haufig auch
der Begriff Ungewissheit verwendet und ist dadurch gekennzeichnet, dass die Eintrittswahrscheinlich-
keiten zuklnftiger Umweltzustande nicht bekannt sind. Unsicherheit tritt demnach auf, wenn eine Dif-
ferenz zwischen den verfligbaren und bendétigten Informationen im Rahmen der Entscheidungsfindung

20 Die tayloristische Produktionsweise geht zuriick auf den US-Amerikaner Frederick Winslow Taylor (1856-1915). Taylor
glaubte daran, dass Management, Arbeit und Unternehmen mit einem rein wissenschaftlichen Vorgehen optimiert werden
kénnen, um soziale Probleme zu lésen.
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auftritt. (lvanov et al. 2010, S. 256); (Yang et al. 2004, S. 1059) Ein klassisches Beispiel dafir ist die
Unsicherheit einer Ricklieferung am Ende der Nutzungsdauer bei der Vermietung von Investitionsgu-
tern. Beim Risiko dagegen ist die Wahrscheinlichkeit des Eintretens von Umweltzustadnden aufgrund
von Erfahrungswerten bekannt oder kann geschatzt werden. Typische Beispiele sind Versicherungen,
bei denen die mdgliche Eintrittswahrscheinlichkeit eines Schadens aufgrund von Vergangenheitswer-
ten berechnet werden kann. Demnach handelt es sich bei Unsicherheit also nicht nur um das Unvor-
hersehbare gegen das man sich nicht absichern kann. (Froud 2003, S. 572) Es handelt sich vielmehr
dabei um das, ,what is left behind when all the risks have been identified”. (Cleden 2009, S. 5) Eine
klare Einteilung aus entscheidungstheoretischer Betrachtung in Unsicherheit und Risiko ist dabei nicht
immer Uberschneidungsfrei gewahrleistet. Auch bei wissenschaftlichen Uberlegungen im Bereich des
Supply Chain Managements wird eine klare Unterscheidung dieser Begriffe nicht immer vorgenommen.
Deutlich wird dies beispielsweise bei Sinha et al., Sie definieren Risiken in Supply Chains als eine
Funktion des Ausmalles an Unsicherheit und die resultierenden Auswirkungen eines Ereignisses.
(Sinha et al. 2004, S. 155)

Der Untersuchungsbereich dieser Arbeit umfasst das Unternehmen und seine Umwelt. Das Konzept
zunternehmen® entspricht dabei den systemtheoretischen Grundlagen nach Riegg-Stirm. (Ruegg-
Stirm 2002, S. 17-21) Folglich wird ein Unternehmen als komplexes, vieldimensionales, zweckorien-
tiertes und soziales System verstanden. (Ulrich 1995, S. 182) Dabei kann Unsicherheit in Systemen als
Unfahigkeit, den tatsachlichen Zustand einer Angelegenheit zu bestimmen, definiert werden. (Haimes
2009, S. 265) Im Unternehmen kdnnen Unsicherheiten beispielsweise in den realisierten Bedarfsgro-
Ren, der Zulieferung oder im Produktionsprozess sowie im Planungslauf auftreten. (Gotzel 2010, S. 16)
Im Bereich der Logistik sind Unsicherheiten in Anlehnung an das Supply Chain Operations Reference
(SCOR)-Modell in Bedarfs-, Versorgungs-, Planungs- und Steuerungs- sowie Produktionsrisiken bzw.
Produktionsunsicherheiten zu unterscheiden, welche durch Unsicherheiten aus dem Umfeld vervoll-
standigt werden. (Supply Chain Council 2010, S. 1) Stochastische Einflussgro3en sind in der Realitéat
wirksam. Deshalb werden Ansatze gebraucht, die in der Lage sind, Unsicherheit auf allen Ebenen der
Planung von Wertschépfungsprozessen zu berticksichtigen. (Tempelmeier 2005, S. 7) Basierend auf
einem systemorientierten Verstandnis gilt in dieser Arbeit, in Anlehnung an Kampker, daher folgendes
Verstandnis fur den Begriff der Unsicherheit: (Kampker et al. 2011, S. 133)

Unsicherheiten in einem System werden als Vorgéange betrachtet, durch welche:

= sich deren eigene Charakteristik selbst oder

= die Interaktionen zwischen ihnen bedeutend verandern.

Die resultierende Veranderung ist dabei plotzlich und radikal.
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2.2.1 Unsicherheiten im Kontext von Unternehmen

Eine Anwendung des in Kapitel 2.2 beschriebenen Verstandnisses von Unsicherheit auf Materialriick-
flisse bedeutet, dass Unsicherheit die erfolgreiche Abwicklung gangiger und ankniupfender Prozesse
gefahrdet. Dabei ist das Ausmald der Auswirkungen - in der vorliegenden Arbeit sind das die Fehlmen-
gen-, und Lagerhaltungskosten sowie die Erlosausfalle - im Vorhinein nicht abschétzbar. Aus diesem
Grund sind die Unsicherheitsfaktoren in den unternehmerischen Planungsprozessen zu berticksichti-
gen. (Friedmann et al. 2010, S. 18) Bezogen auf die vorliegende Arbeit und in Anlehnung an Schuh,
besteht ein weiterer Forschungsbedarf dahingehend, wie die Modellierung von Unsicherheit umgesetzt
werden kann. (Schuh et al. 2014, S. 61) Aus Unternehmenssicht lassen sich auftretende Unsicherhei-
ten in Unsicherheit in der Unternehmensumwelt und in systemische Unsicherheit (Unternehmensinwelt)
unterscheiden. (Muller-Seitz et al. 2012); (Goh et al. 2007, S. 164); (Ho 1989, S. 1115)

Disruptive Ereignisse in der Unternehmensumwelt verdeutlichen die Anfalligkeit globaler Produktions-
netzwerke und Zulieferketten auf unvorhersehbare Ereignisse, die Unsicherheit implizieren. Als aktuelle
Beispiele kdnnen hier die europdaische Finanzkrise und die Naturkatastrophe mit atomaren Folgen in
Fukushima genannt werden. Die Ursachen fir Umweltunsicherheiten liegen in der Systemumwelt und
sind von der Organisation meist nur wenig bis gar nicht beeinflussbar. (Friedmann et al. 2010, S. 17)
Grundsatzlich werden die nachfolgend aufgefiihrten Unsicherheitstypen differenziert.

Technologische Unsicherheit resultiert aus dem technologischen Entwicklungsprozess im Unterneh-
men und dessen relevantem Umfeld, was nur schwer und partiell prognostizierbar ist.

Unter wirtschaftlicher Unsicherheit versteht man die Marktunsicherheiten beim Zusammenspiel der Be-
ziehungen zwischen Kunde, Markt, Produkt, Verfahren und Umwelt. Global betrachtet, konnen die Aus-
wirkungen von Veranderungen der Weltwirtschaft die Methoden und Theorien einer ganzen zwischen-
staatlichen Wirtschaft obsolet werden lassen.

In der betriebswirtschaftlichen Forschung untersucht die regulatorische Unsicherheit geeignete Reak-
tionsstrategien gegeniiber der staatlich induzierten Regulierungssicht. Uberwiegend wird in relevanten
Studien die regulatorische Unsicherheit als Kostenfaktor und Innovationsbarriere charakterisiert. (Hoff-
mann et al. 2009, S. 1228) Dobusch grenzt sich von der ,negativen” Darstellung der regulatorischen
Unsicherheit ab und definiert diese als Spielraume des persdnlichen oder organisationalen Handelns,
als Leerstellen, die potenziell geflillt werden kénnen und die Innovationen und effektive Koordination
nicht behindern, sondern erst ermdglichen. (Dobusch et al. 2012, S. 3)

Soziale Unsicherheit bezeichnet fehlende Bemihungen, die Folgen unterschiedlicher Ereignisse aus-
zugleichen, die als ,soziale Risiken“ charakterisiert sind. Dabei mangelt es an der Ausgestaltung eines
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rechtlich strukturierten Systems, das auf die soziale Sicherheit ausgerichtet ist. Beispielhaft kbnnen an
dieser Stelle die Lohndifferenzen Ost — West, in Zusammenhang mit den Bemihungen seitens der
Tarifpartner und des Gesetzgebers diese auszugleichen, genannt werden.

Im Gegensatz zu den Umweltunsicherheiten liegen die Ursachen der systemischen Unsicherheit inner-
halb des betrachteten Systems. In dieser Arbeit wird das System als einzelnes Unternehmen oder ein
interorganisationales Netzwerk, beispielsweise entlang der Supply Chain betrachtet. In diesem Zusam-
menhang kann auch von endogener Unsicherheit gesprochen werden, welche in der Organisationsfor-
schung, der Forschung zu Unternehmensnetzwerken sowie in Supply Chains bertcksichtigt wird.
(March et al. 2009, S. 98) Unsicherheit in der Inwelt des Unternehmens entsteht nach Hilzenbecher,
durch unvollkommene Informationen Uber vergangene, aktuelle und vor allem zukinftigen Informa-
tions-, Guter- und Werteflisse im Unternehmen. (Hilzenbecher 2003, S. 125) Die Ursachen sind dabei
vielfaltig und kdénnen ihren Ursprung in Prozessen, Produkten, Finanzen, Personal, Management und
Technologie haben. (Hilzenbecher 2003, S. 127)

Vorrangig wird im Rahmen dieser Arbeit auf die qualitativen, quantitativen und terminlichen Unsicher-
heiten, verbunden mit Giterrickflissen innerhalb von CLSCs, eingegangen. Die funktionale und r&um-
liche Integration der Rickfliisse in bestehende Produktionsnetzwerke fihrt zu einem gesteigerten Ko-
ordinations- und Synchronisationsbedarf der Planung, die in den organisationalen Strukturen einer
CLSC nachvollziehbar sein sollte. (Ellen MacArthur Foundation 2012, S. 79) Aus der jeweiligen diszip-
linspezifischen Ausbildungen und Sichtweisen der beteiligten Akteure einer CLSC resultieren Begriffs-
und Wahrnehmungsdifferenzen, die sich mit den genannten Herausforderungen tberlagern. Insbeson-
dere bei einer interdisziplindren Zusammenarbeit ist ein integrierter Wortschatz notwendig, da fir ein
identisches Ph&nomen differierende Begriffe oder fur unterschiedliche Phdnomene dieselben Begriffe
zu einem kontroversen theoretischen Verstandnis fuhren. (Schuh et al. 2014, S. 67)

2.3 Closed-Loop Supply Chain Management

Closed-Loop Supply Chain Management ist ein junges Forschungsgebiet, dem erst seit etwa dreil3ig
Jahren in der Praxis und Forschung zunehmend Aufmerksamkeit gewidmet wird. Erste grundlegende
Arbeiten zum hier verwendeten Begriff ,Closed-Loop Supply Chain“ hat Fleischmann unternommen.
(Fleischmann et al. 2001, S. 156) Mit Bezug auf das Modell von Fleischmann haben Salema (Salema
et al. 2007, S. 1063) sowie Fleischmann und Minner (Fleischmann et al. 2004, S. 126) erste Ansatze
zur Mdaglichkeit der Planung einer bestimmten Menge an Material unter Berticksichtigung von Nach-
frage- und Versorgungsunsicherheiten in einem generalisierten Modell erstellt. Die Ausfihrungen im
Begriffsverstandnis (Kapitel 2.3.1) basieren auf solchen Arbeiten, wurden jedoch im Sinne einer wis-
senschaftlichen Vorgehensweise an wichtigen Stellen konkretisiert. Im weiteren Verlauf wird der Begriff
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»Closed-Loop Supply Chain“ ndher erlautert und auf die Evolution eingegangen, bevor in Kapitel 2.3.5
CLSCs im Unternehmenskontext betrachtet werden.

N&ahert man sich dem Begriff ,Closed-Loop Supply Chain Management®, so wird schnell klar, dass aus
sprachwissenschaftlicher Sicht keine allgemeingtiltige und einheitliche Definition zur Erlauterung des
Begriffs in der Literatur existiert. Der Begriff CLSC-Management basiert auf der Umweltmanagement-
forschung im Bereich der Kreislaufwirtschaft und gilt als Weiterentwicklung des Supply Chain Manage-
ment. (Dyckhoff et al. 2004b, S. 17); (Guide et al. 2003a, S. 9) Laut dem World Economic Forum wird
die Gestaltung von Geschaftsmodellen in Kreisldufen zunehmend Bedeutung gewinnen, da diese eine
Mdoglichkeit darstellen, das wirtschaftliche Wachstum vom Ressourcenverbrauch zu entkoppeln. (World
Economic Forum et al. 2014, S. 3) Nach Guide und van Wassenhove kann Closed-Loop Supply Chain
Management als Gestaltung, Steuerung und Betrieb eines maximal wertschopfenden Systems uber
den gesamten Produktlebenszyklus hinweg inklusive dynamischer Rickgewinnung unterschiedlicher
Arten und Mengen von Materialriickflissen Uber einen bestimmten Zeitraum beschrieben werden.
(Guide et al. 2009, S. 10) Die Beschreibung von Minner, der neben der Herstellung und dem Vertrieb
neuer Produkte die Guterrickfiihrung am Ende des Produktlebenszyklus, als zugehérige Prozesse ei-
ner CLSC sieht ergénzt diese Sichtweise. (Minner et al. 2012, S. 2836) CLSCs leisten somit einen
wesentlichen Beitrag zur Nachhaltigkeit im unternehmerischen Handeln. Laut dem sogenannten Drei-
Saulen-Modell der Nachhaltigkeit sind dabei 6konomische, 0kologische und soziale Zielsetzungen zu
bertcksichtigen. (Wilkens et al. 2007, S. 6)

Einem vollstandig geschlossenen Stoffkreislauf, wie bei CLSCs, der idealerweise eine Reproduktions-
fahigkeit des Inputs durch den Output eines 6konomischen Systems ermaoglicht, sind jedoch physikali-
sche Grenzen gesetzt.?! Sobald ein Austausch von Materie und/oder Energie stattfindet, liegt nach
Kirchgeorg im physikalischen Sinne ein offenes System vor. (Kirchgeorg 1999, S. 73) Seiner Ansicht
nach sind, unter Bericksichtigung der thermodynamischen Grenzen, Stoffkreislaufe fir Produkte im
Folgenden aus Sicht eines Produzenten als organisatorisch geschlossen zu bezeichnen, wenn ein Un-
ternehmen Uber Strategien verfugt, um

2% In Anlehnung an den ersten Hauptsatz der Thermodynamik kann in einem abgeschlossenen System Energie und Materie
weder erzeugt noch vernichtet werden. Ubertragen auf das im 6kologischen Gesamtsystem Erde eingebettete tkonomische
System bedeutet dieser Grundsatz, dass Produktions- und Konsumprozesse lediglich Umwandlungsprozesse darstellen, in
denen Energie und Materie nicht verbraucht, sondern lediglich umgewandelt werden. Daraus resultiert die Mdglichkeit, den
Output aus 6konomischen Systemen in Form von Abféllen wieder in die Produktion zurlickflieRen zu lassen. Der zweite
Hauptsatz der Thermodynamik weist jedoch Grenzen der Kreislauffiihrung auf. Er besagt, dass die Entropie, als MaR fir die
Abgabe physikalischer Arbeit, die verfiigbare Energie in einem geschlossenen System nicht verringern kann, sondern ent-
weder gleichbleibt oder im zeitlichen Verlauf gréRer wird. Wenngleich die Erde kein geschlossenes, sondern ein offenes
System darstellt, wird die Richtigkeit des zweiten Hauptsatzes fiir die Erde und das gesamte Universum nicht in Frage ge-
stellt. Kirchgeorg (1999, S. 73-74).
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= seine hergestellten Produkte aus dem Verwendungsprozess in einen Reproduktionsprozess
zurickzufuhren und

= die hieraus resultierenden Sekundarmaterialien und / oder erzeugte Energie wieder den Pro-
duktions- und Konsumprozessen zuzufihren.” (Kirchgeorg 1999, S. 75)

Die Denkweise in derartigen Kreislaufen muss zwangslaufig traditionelle Logistikkonzeptionen erwei-
tern und sich zu einer grundsatzlichen Methode entwickeln. (GroBmann et al. 2007, S. 8-10) Diese
Entwicklung geht einher mit einer Adaption der klassischen bestehenden Materialflussstrukturen.

2.3.1  Die Entwicklung von Supply Chains zu Closed-Loop Supply Chains

Bis Mitte der 1980er Jahre wurden die Akteure komplexer Wertschdpfungsnetze in klassischen Arbei-
ten der Bereiche Betriebswirtschaft und Logistik unabhéngig voneinander und ohne Systemzusammen-
hang betrachtet. Die Entwicklung moderner Produktions- und Distributionssysteme mit arbeitsteiligen
Prozessen und komplexen Zulieferketten forderten ein Umdenken. Lediglich ganzheitlich und integrativ
betrachtete Wertschopfungsnetze kénnen wirtschaftlich koordiniert werden. Die Verzahnung aus Zulie-
ferern, produzierenden Unternehmen, Grof3handlern, Speditionen, Distributionszentren, Lagerstandor-
ten und Einzelh&ndlern liefert dafur die Voraussetzung und muss ganzheitlich thematisiert werden. Zur
Umsetzung dieser Anforderungen entstand das Konzept Supply Chain Management, das sich aus der
Logistik entwickelte und der Betriebswirtschaft zuzuordnen ist. (Vahrenkamp et al. 2012, S. 25—-26) Bei
der Definition von Supply Chain Management unterscheiden sich die Meinungen einiger Autoren der
wissenschaftlichen Literatur.?? Teilweise verstehen Autoren das Supply Chain Management als eine
Erweiterung der logistischen Aufgaben. Einige andere hingegen sehen darin eine zentrale Kooperati-
onsfunktion entlang des gesamten Wertschdpfungsnetzes. (Morana 2006, S. 68); (Schuh et al. 2013,
S. 210) Der letzteren Definition wird in dieser Arbeit gefolgt. Demnach wird unter Supply Chain Ma-
nagement ein strategisches, kooperationsorientiertes und im Unternehmen integriertes Management-
konzept verstanden, aus dem eine verbesserte Logistikleistung auf allen Ebenen der Wertschépfungs-
kette hervorgeht. Betrachtet man den Begriff Supply Chain Management sehr allgemein, so beschreibt
er die Gestaltung und Koordination von unternehmensinternen und unternehmensibergreifenden Ge-
schéaftsprozessen. (Busch et al. 2004, S. 4)

In der klassischen Definition endet die Supply Chain mit der Auslieferung des Produktes an den End-
kunden. (Graf 2005, S. 45) Erst in den vergangenen drei8ig Jahren wurde dieses Konzept um die

22 |In der Literatur wird der Begriff ,Supply Chain Management* synonym mit den Begriffen ,Versorgungskette®, ,Logistik-
kette* oder ,Wertkette" verwendet. Vgl. Schuh, Hering & Brunner (2013, S. 2); Miller-Stewens et al. (2011, S. 360).
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Ruckflisse in logistischen Netzwerken erganzt. Ende der 1980er Jahre analysierte Kirchgeorg die un-
ternehmensstrategischen Gestaltungsprobleme von Stoffkreislaufen aus Herstellersicht und versuchte
durch die Entwicklung von einer Durchfluss- zur Kreislaufwirtschaft natlirliche Ressourcen zu schonen
und Abfallmengen zu reduzieren. (Kirchgeorg 1999, S. 1) In den letzten Jahren wurden zusatzlich die
rechtlichen Grundlagen fiur einen Ubergang von einer Quellen-Senken-Wirtschaft hin zu einer Kreis-
laufwirtschaft gelegt. (Walther 2010, S. 189) Dabei missen vorrangig gesetzlich vorgegebene stoffliche
und energetische Verwertungsquoten eingehalten werden. Die Transformation hin zu einer kreislauf-
gefuhrten Wirtschaft, basierend auf dem Ansatz ,Sustainable Development“?3, hat weitreichende Aus-
wirkungen auf die Um- und Inwelt von Unternehmen. Beispielsweise tangiert sie die Prozesse der Pro-
duktentwicklung und der Organisation. Aber auch fir Lieferanten und Kunden ergeben sich dadurch
Veranderungen. Angestrebt wird dabei eine Steigerung des wirtschaftlichen Wachstums durch verbes-
serte Ressourcenproduktivitat unter Aufrechterhaltung der Qualitat und Quantitat nattrlicher Rohstoffe.
(Hirth et al. 2012, S. 971) Eine nachhaltige Ausrichtung des Produktionssystems beinhaltet dabei den
effizienten Einsatz der verfligbaren Ressourcen unter dem Primat eines Zielausgleichs aus Okonomie,
Okologie und Sozialem. (Moller et al. 2011b, S. 28) In diesem Kontext fordert Braungart eine Gesetz-
gebung, die regelt, dass nur noch Verbrauchsguter zugelassen werden, die nachweisbar und vollstan-
dig 6kologisch abbaubar sind. (Braungart 1994, S. 50) Mit dem Cradle-to-Cradle-Konzept beschreiben
Braungart und McDonough o6koeffektive Produkte, die entweder als biologische Néhrstoffe in biologi-
sche Kreislaufe zuriickgeflihrt werden oder als technische Stoffe kontinuierlich technische Kreislaufe
durchlaufen. (Braungart et al. 2009, S. 3—16) Damit verbunden werden wesentliche 6konomische und
Okologische Potenziale, aufgrund einer hoherwertigen, funktionellen Aufarbeitung ganzer Geréte bzw.
der in ihnen enthaltenen Komponenten, gehoben. (Walther 2010, S. 189)

Nach der Auffassung von Guide ist die Supply Chain durch die Einflihrung innovativer Management-
anséatze um geeignete Elemente zu einem Kreislauf zu erganzen. Im Einzelnen nennt er diesbeztiglich
folgende Teilbereiche: (Guide et al. 2003b, S. 3-4)
» Die Beschaffung bzw. Ubernahme der Produkte vom Endverbraucher nach Gebrauch.
= Die Ruckfuhrung der Produkte vom Verwendungsort zur Bereitstellung fur darauffolgende Ver-
fahrensschritte.
» Die Uberpriifung und Einordnung des Produktes zur Bestimmung seines Zustands und der Wie-

derverwendungsmaoglichkeiten, die wirtschaftlich am sinnvollsten sind.

= Die Wiedervermarktung, um Mérkte fur aufbereitete Produkte zu schaffen und deren Potenziale

auszunutzen.

23 Der Begriff ,Sustainable Development® lasst sich als nachhaltige Entwicklung tbersetzen.
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Sowohl 6konomische als auch 6kologische Aspekte sowie gesetzliche Rahmenbedingungen und Ser-
viceleistungen bestétigen, dass die Entwicklung zur Kreislaufwirtschaft zunehmend an Bedeutung ge-
winnt. Produktrickgaben in CLSCs sind dabei unterschiedlich motiviert. Hinsichtlich des Produktle-
benszyklus werden kurze Nutzungsphasen, Rickgabe nach Gebrauch bzw. am Ende des Lebenszyk-
lus differenziert.?* Das gesetzliche Ruickgaberecht oder die Herstellerkulanz fiihren beispielsweise zu
kurzen Nutzungsphasen durch den Kunden. Hingegen werden nach Gebrauch, etwa bei Miet- oder
Leasingvertragen, aber auch durch Technologiesubstitution, Produkte zurtick an den Produzenten ge-
bracht. Produktriickgaben am Ende des Lebenszyklus sind dadurch begrindet, dass der Wert fir das
Materialrecycling den Nutzwert Ubersteigt. Bezugnehmend auf diese méglichen Szenarien ist es Auf-
gabe von CLSCs, den Ruckflussprozess so zu gestalten, dass der grof3te Nutzwert aus den zurlickge-
nommenen Produkten generiert werden kann. (Ellen MacArthur Foundation 2012, S. 10)

2.3.2  Formen der Guterrickfihrung

Um einer Kreislaufwirtschaft gerecht zu werden sind neben den vorwarts gerichteten logistischen Pro-
zess (Forward-Logistik) auch die Prozesse der rickfihrenden Logistik (Reverse-Logistik) zu betrach-
ten. Die Forward-Logistik beschaftigt sich mit dem klassischen Giterfluss, der Rohstoff- und Kompo-
nentenbeschaffung, Logistik in der Produktion und dem Vertrieb zum Kunden. Die Reverse-Logistik
betrachtet den Materialfluss, der entgegen der primar wertschépfenden Flussrichtung lauft. Die Defini-
tion des Begriffs Reverse-Logistik von Steven kommt der Verwendung des Begriffs in dieser Arbeit sehr
nahe. Sie definiert den Begriff als die Gesamtheit der Aktivitaten zur Steuerung, Verringerung und Ent-
sorgung gefahrlicher und nicht gefahrlicher Abfalle aus der Produktion, Verpackung und Verwendung
einschliel3lich der Prozesse der umgekehrten Verteilung. (Steven 2004, S. 164)

Die unidirektional wertschopfenden Guterflisse, als gangige Prozesse des Supply Chain Manage-
ments, sind durch die Reverse-Logistik zu einer CLSC erganzt. Die origindre Supply Chain ist daher
um zusatzliche Akteure und Prozesse zu einer CLSC zu erweitern. Entsprechend entstehen fir produ-
zierende Unternehmen bei der Rickfihrung und Wiederaufbereitung von Material neuartige, bidirekti-
onale Beziehungen zu den involvierten Akteuren. (Lehr 2010, S. 30)

24 In Kapitel 2.4 wird im Detail auf die unterschiedlichen Arten von Produktriickfllissen eingegangen.
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Der Aktionsradius von Unternehmen zur Nutzung von Guterruckflissen kann, je nach Beschaffenheit
der zuriickgelieferten Mengen, differenziert werden in direkte Wiederverwendung?®, Wiederaufberei-
tung und Wiederaufarbeitung. In Abbildung 2-1 wird die Unterscheidung der Materialrtickflliisse in
CLSCs aus der Unternehmensperspektive dargestellt.

Closed-Loop Supply Chain Management

I Aktionsradius im Unternehmen
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Abbildung 2-1: Aktionsradius von Unternehmen innerhalb Closed-Loop Supply Chains i.A. a. (Braun et al.
2013)

Bei der direkten Wiederverwendung werden, ohne grol3en Aufbereitungsaufwand, mit dem riickgelie-
ferten Material zukinftige temporare Kundenbedarfe gedeckt. Voraussetzung daflr ist ein guter Zu-
stand der gebrauchten Investitionsguter, die mehrfach einem Wirtschaftskreislauf zugefiihrt werden.

Die Ruckgewinnung durch Wiederaufarbeitung (Refurbishment) und Wiederaufbereitung (Remanufac-
turing) ist im Kreislaufwirtschafts-Gesetz als ,Vorbereitung zur Wiederverwendung” definiert. Als Vor-
bereitung zur Wiederverwendung gilt ,jedes Verwertungsverfahren der Prifung, Reinigung oder Repa-
ratur, bei dem Erzeugnisse oder Bestandteile von Erzeugnissen, die zu Abfallen geworden sind, so
vorbereitet werden, dass sie ohne weitere Vorbehandlung wieder fir denselben Zweck verwendet wer-

den koénnen, firr den sie urspriinglich bestimmt waren.“?®

Der Begriff ,Refurbishment stammt aus dem englischen und bedeutet Sanierung oder auch Auffri-
schung. In der vorliegenden Arbeit ist mit Refurbishment die Wiederaufbereitung gemeint. Das bedeu-
tet, dass riuckflieBende Guter zuerst in der Produktion aufzubereiten sind, bevor sie erneut zur Nutzung
an den Kunden Ubergeben werden. Ein Beispiel ware das Aufpolieren einer Oberflache von Armaturen,
um Gebrauchsspuren zu beseitigen. Die dritte Mdglichkeit, im Umgang mit Ricklieferungen in CLSCs,

25 Der Begriff direkte Wiederverwendung wird ausfihrlich in Kapitel 2.4 erklart.

26 Kreislaufwirtschafts-Gesetz (KIWG) § 3 Abs. 24
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ist das ,Remanufacturing“. Der englische Begriff wird mit Grundiberholung oder Wiedergewinnung
Ubersetzt. Im Zusammenhang mit Guterrickflissen werden bei dieser Variante einzelne Baugruppen
oder Komponenten eines Produkts fir die Weiterverwendung aufgearbeitet. Fir komplexe Giiter ist die
technische Lebensdauer haufig wesentlich langer als die tatsdchliche Nutzung beim Kunden, wodurch
die Wiederaufarbeitung eine Nutzungsdauerverlangerung bewirkt. In der Industrie hat sich beispiels-
weise die Wiederverwendung von Motorkomponenten, die nicht zu den Verschleil3teilen zéhlen, bereits
etabliert.?’

Zunehmend bieten Unternehmen im Bereich der Wiederaufbereitung das serviceorientierte Geschafts-
modell des Retrofittings an. (Muller et al. 2010, S. 36) Das Retrofitting umfasst die Instandsetzung von
Getrieben und Antriebstechnik, Reparatur, Wartung, Modernisierung und Uberholung von Maschinen,
Anlagen und Peripherietechnik sowie der darin enthaltenen Steuerungstechnik. (Sdmann 2009, S. 74—
78)

Bei der Gestaltung von CLSCs sind im Unternehmen zahlreiche verkettete Prozesse zu bericksichti-
gen, wie das Produktdesign, die Wiederaufbereitungsprozesse, die Reverse-Logistik im Wertschop-
fungsnetz, die qualitative Prufung, die Sortierung und das teilweise Entsorgen von Giterruckflissen.
(Abbey et al. 2012, S. 306) Wahrend die Planung von Wertschopfungsnetzen in der Vergangenheit
eher zentralistisch gepragt war und einen relativ weiten Planungshorizont hatte, entwickelt sie sich
heute zunehmend flexibel, nutzenorientiert und besitzt einen kiirzeren Planungshorizont.

Es herrscht eine einheitliche Meinung unter den Autoren bezlglich der Interdisziplinaritat von CLSCs.
Unter dem Begriff ,Interdisziplinaritat* wird die Zusammenarbeit mehrerer Disziplinen verstanden.
(Scholze-Stubenrecht 2009, S. 536) Englischsprachige Veroffentlichungen, die sich mit Interdisziplina-
ritdt auseinandersetzen, verwenden vor allem die ,synergetic integration“ der Disziplinen, um die tber-
additive Wirkung der Zusammenarbeit mehrerer Disziplinen auf einem Gebiet zum Ausdruck zu brin-
gen.?® Interdisziplinaritat ist das Resultat der facheribergreifenden Forschung und schafft zusatzliches
Wissen durch die Ergédnzung einer Disziplin durch die Sichtweise anderer Disziplinen. Dadurch erwei-
tert, konkretisiert, relativiert oder verandert sich der wissenschaftliche Horizont und erlaubt es, die ei-
gene Vorgehensweise in einem neuen Licht zu betrachten.

27 Namhafte Automobilhersteller holen zum Teil weltweit Motoren aus Alt- beziehungsweise Schadfahrzeugen zurlick. Be-
grundet ist dies mit der Einsparung von Kosten fiir Rohstoffen sowie der Verringerung von Herstellkosten. Zuséatzlich wird
dadurch verhindert, dass auf dem Graumarkt Aggregate mit dem Label eines OEM angeboten werden, deren Qualitat nicht
dem jeweiligen Standard entspricht. Schulz (2006, S. 60—62).

28 Der Fachausdruck Synergie entstammt den Naturwissenschaften. Es beschreibt das Prinzip der Unterstiitzung oder Ver-

starkung einer Wirkung von einer Struktur oder Substanz durch eine andere. Die Gesamtwirkung ist dabei gréRer als die
Einzelwirkung. Vgl. Paprottka (1996, S. 42).
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Die Analyse der untersuchten Beitrdge unterschiedlicher Autoren ergab, dass es fir die Erforschung
von CLSCs die Bertcksichtigung mehrerer Disziplinen der Realwissenschaften bedarf. Die Spezifika-
tion der Disziplinen ist dabei vielfaltig. Uberwiegend wurden von den Autoren die beteiligten Disziplinen
Reverse Logistics, Forward Logistics, Strategisches Management, Operations-Research, Betriebswirt-
schaft und Informatik untersucht. Eine Minderheit der Autoren versteht unter dem Begriff CLSC eine
Verknipfung aus beinahe allen Disziplinen der Wirtschaftsingenieurwissenschaften.

Im Verlauf dieser Arbeit wird aufgezeigt, wie die Interdisziplinaritat sehr unterschiedliche sowohl wirt-
schaftliche als auch produktionstechnische Potenziale realisiert. Die Art der Integration des Modells hat
dabei einen wesentlichen Einfluss, was von den Unternehmen unterschiedliches Lésungswissen erfor-
dert. Aufgrund der oben angefiihrten ausfiihrlichen Literaturrecherche zum begrifflichen Verstandnis
lasst sich festhalten, dass aktuell keine einheitliche und endgultige Definition des Begriffs CLSC exis-
tiert. FUr die vorliegende Arbeit wird daher folgende Begriffsbeschreibung festgelegt:

Der Begriff ,Closed-Loop Supply Chain“ bezeichnet ein System, das Guterrickflisse aus Sicht der
wissenschaftlichen Disziplinen: der Betriebswirtschaft, dem Teilgebiet des strategischen Managements
und der Informatik?®, in kreislaufgefiihrte Wertschépfungsnetze integriert.

Closed-Loop Supply Chains zeichnen sich als technische Realisierung integrierter Guterrickflisse in
Wertschopfungsnetze aus, durch:

» Umsetzung geschlossener Wertschépfungsnetze mit Nutzenpotenzialen, sowohl aus Sicht der
Betriebswirtschaft als auch dem Strategischen Management,
= das Ziel eines effizienten und nachhaltigen Umgangs mit den eingesetzten Ressourcen.

2.3.3  Closed-Loop Supply Chains als Entwicklung von Prozessen

Kapitel 2.3.1 verdeutlicht, dass CLSCs aufgrund ihrer Interdisziplinaritat eine Erweiterung des Losungs-
korridors bei der Gestaltung und Umsetzung von Wertschopfungsnetzen ermdglichen. Enabler fir die
interdisziplindre Integration von CLSCs sind vor allem Fortschritte im Bereich der Netzwerkforschung.
Durch die Erweiterung der klassischen Supply Chain um Guterrickflisse findet eine Transformation
hin zu CLSCs statt.

2% Elementar fir die erfolgreiche Ausfiihrung fiir die Prozesse innerhalb einer Closed-Loop Supply Chain ist die Anwendung
von Softwareprogrammen. Das naturwissenschaftliche Wissen zur Entwicklung von Softwareprogrammen kommt aus der
Disziplin der Informatik. Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wird aus diesem Grund haufiger auf den Begriff Software als auf
den Begriff Informatik referenziert.

30 Der Begriff ,Enabler* ist die englische Bezeichnung fiir ,Befahiger*.
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Eine reflektierende Positionsbestimmung der Veranderungen in CLSCs kann die Transformation im
Sinne einer logischen und zeitlichen Veranderung in einem der vier Grundmodelle flr Veranderung
beschreiben.® Die Darstellung der Transformation in einem Evolutionsmodell dient dazu, den Entwick-
lungsprozess zu generieren und zu erklaren. (Asmuth 2007, S. 12) Dadurch kénnen Veranderungen
der Vergangenheit nachvollzogen, strukturiert und systematisiert werden, um die Richtung der Weiter-
entwicklung rechtzeitig zu erkennen und die Erarbeitung zukinftiger Konzepte zu unterstitzen.

In Abbildung 2-2 werden die Veranderungen einer CLSC im Sinne des Evolutionsmodells veranschau-

licht.
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Abbildung 2-2: Evolutionsmodell von Closed-Loop Supply Chains i.E. a. (Dyckhoff et al. 2004a)

Nach Guide und van Wassenhove lasst sich die Evolution aktueller CLSCs in die folgenden fiinf Phasen
einteilen: (Guide et al. 2009, S. 12)

1. Phase: Darstellung der Wiederaufbereitung als technisches Problem

2. Phase: Von der Wiederaufbereitung zur Bewertung des Ruckflussprozesses
3. Phase: Koordination der Guterrickflisse in der Supply Chain

4. Phase: Von der Supply Chain zur CLSC
5

Phase: Aufbau des Bezugs zu weiteren Markten und der Preisgestaltung

31 Nach Schaecke et al. kdnnen alle Konzepte des Change-Managements auf die vier Basistheorien ,Evolution, Lebenszyk-
lus, Dialektik und Teleologie* zurtickgefiihrt werden. Vgl. Schaecke & Miiller (2003, S. 8).

35



Closed-Loop Supply Chain Management

Die erste Phase bezieht sich im Wesentlichen auf den Téatigkeitschwerpunkt der Riickgewinnung von
Gutern und deren Wiederaufbereitung. Phase zwei und drei verlagern den Fokus auf die Management-
Perspektive und erweitern die Aufmerksamkeit auf angrenzende Unternehmensaktivitaten. Gegenuber
einer klassischen Supply Chain sind in einer CLSC eine groRere Anzahl voneinander unabhangige
Akteure zu koordinieren. Ein maf3geblicher Unterschied ist die Stellung von Kunden in geschlossenen
Wertschopfungsnetzen. Diese Ubernehmen aufgrund der Giterrtickfuhrung gleichzeitig die Rolle eines
Lieferanten. Der Aufwand zur Gestaltung, Organisation und Steuerung vervielfacht sich demnach, auf-
grund der gro3en Anzahl Akteure in einem geschlossenen Wertschdpfungsnetz. In Phase vier veran-
dert sich die Perspektive ausgehend vom statischen hin zu einem dynamischen Prozessmanagement.
Der gesamte Produktlebenszyklus wird in die Planung von CLSCs integriert. Die fiinfte Phase greift
Probleme des Konsumentenverhaltens und der Produktbewertung am Markt auf. Dies sind wesentliche
Aspekte, die bisweilen in CLSCs vernachlassigt wurden.

Die beschriebenen Phasen der CLSC-Forschung bauen aufeinander auf. Jede Phase greift neue Per-
spektiven auf und beschaftigt sich mit den Problemstellungen der vorherigen Forschung. Nach Guide
und van Wassenhove sind zukinftig alle beschriebenen fiinf Phasen noch detaillierter zu erforschen.
(Guide et al. 2009, S. 12)

2.3.4  Unsicherheit in Closed-Loop Supply Chains

Das in Kapitel 2.3.3 beschriebene Evolutionsmodell zeigt die Entwicklung von der klassischen Supply
Chain hin zu CLSCs im Sinne einer logischen und zeitlichen Veranderung auf. Der Prozess dieser
Entwicklung hat Auswirkungen auf den Einfluss von Unsicherheit in CLSCs. Neben den typischen Un-
sicherheiten in Supply Chains® sind Guterrtickflisse ebenfalls mit Unsicherheit verbunden, was zu ei-
ner signifikanten Komplexitatssteigerung fuhrt. (Shi et al. 2011, S. 641) Diese Steigerung verstarkt den
Unsicherheitsfaktor durch die Dimensionen Varietat, Konnektivitat und Funktionalitat. (Milling 2002, S.
11) Die Varietat nimmt zu aufgrund der grof3eren Anzahl an beteiligten Akteure und deren Aufgaben in
CLSCs. Zusatzlich zu den Akteuren klassischer Supply Chains sind Kunden als Lieferanten von ge-
brauchten Investitionsgitern, Gesetzgeber sowie externe Dienstleister und Recyclingunternehmen wei-
tere Kooperationspartner. (Brito et al. 2004, S. 19) Auch die Aufgabenbereiche der jeweiligen Akteure
verandern sich im Vergleich zu einer origindren Supply Chain. Aus der gesteigerten Varietét resultiert
zwangslaufig eine Zunahme der Konnektivitat zur Koordination der Giiter-, Geld- und Informations-
flisse zwischen den beteiligten Akteuren einer CLSC. Bei den physischen Strdmen entsteht ein erwei-

32 Bedarfs-, Versorgungs-, Planungs- und Steuerungs- sowie Produktionsrisiken bzw. Produktionsunsicherheiten sowie Un-
sicherheiten aus dem Umfeld. Vgl. Kapitel 2.2.
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terter Koordinationsaufwand durch die Integration von Guterrtckflissen, welche zusatzliche Vereinba-
rungen zwischen produzierenden Unternehmen, Verbrauchern sowie teilweise den Handlern dazwi-
schen erfordern. Hinzukommen mit den Guterflissen verbundenen und wesentlich umfassenderen und
vielfaltigeren Informationsflisse, einerseits aufgrund der erweiterten mengenmafigen, terminlichen
und qualitativen Informationen, auf der anderen Seite werden von der Gesetzgebung zusatzliche Infor-
mationen von produzierenden Unternehmen, wie beispielsweise Verkaufszahlen neuer Giter oder den
Anteil an Wiederverwendung eingefordert.

Die ebenfalls zu beriicksichtigenden mannigfaltigeren monetéren Flisse einer CLSC ergeben sich fur
produzierende Unternehmen aus der bezahlten Nutzungsdauer, Ricknahmekosten von gebrauchten
Investitionsgutern und der damit einhergehenden Transport- und Sammelkosten. (Corbett et al. 2003,
S. 100) Die Funktionalitat als dritter Komplexitatstreiber einer CLSC ist langfristig Uber den gesamten
Produktlebenszyklus zu betrachten. Priméare Zielsetzung ist es dabei die Funktionalitéat eines Investiti-
onsgutes mdaglichst lange auf derselben Wertschopfungsebene zu halten. Durch die Einfilhrung des
Kreislaufwirtschafts- und Abfallgesetzes (KrwW-/AbfG) sowie der erweiterten regulatorischen Eingriffe
zur Ausweitung der Herstellerverantwortung haben die Degenerations- und Recyclingphase in den ver-
gangenen Jahren mehr Relevanz fir produzierende Unternehmen bekommen. Bereits bei der Produkt-
entwicklung werden zunehmend Aspekte der Entsorgung und Verwertung am Ende des Produktlebens-
zyklus beriicksichtigt. (World Economic Forum et al. 2014) Die Ausweitung des Betrachtungshorizonts
rickt vor allem bei der direkten Wiederverwendung in CLSCs vermehrt in den Fokus, da vielmehr eine
Produktgestaltung zur besseren Wiederverwendung und nicht das Recyceln und Entsorgen angestrebt
wird. Der Nutzen entsprechender Produktgestaltungsmerkmale wirkt sich jedoch erst am Ende der Pro-
duktnutzungsphase positiv auf produzierende Unternehmen aus. Managemententscheidungen kénnen
daher unbeabsichtigte Auswirkungen haben. Dies veranschaulicht die dominierende Komplexitéat sowie
den Bedarf einer langfristig ausgerichteten Perspektive beim Management von CLSCs.* Unsicherhei-
ten in CLSCs haben jedoch auch sekundéaren Einfluss auf die Planung und Steuerung von Giiter-,
Informations- und Finanzstromen. Diese Aspekte sind ebenfalls der Funktionalitdétsdimension zuzuord-
nen.®*

33 Bezogen auf die Relevanz eines langfristig ausgerichteten Managements von Closed-Loop Supply Chains. Seitz & Peattie
(2004, S. 81); Asif et al. (2012).

34 Inderfurth beschreibt den Umgang mit Unsicherheiten beim Management von Materialriickfliissen wie folgt: “product re-

covery has to cope with a highly uncertain environment, which has to be taken into account in decision making.” Inderfurth
(2005, S. 319)
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Zusétzlich zu den quantitativen und zeitlichen Unsicherheiten von Materialriickfliissen ist die Qualitat
der Rucklieferungen ein weiterer Unsicherheitsfaktor. Inderfurth untersuchte die Auswirkungen von Un-
sicherheit auf das Ruckflussverhalten von Gitern. (Inderfurth 2005, S. 318) Eine empirische Analyse
zum Management von Guterrickfliissen in der betrieblichen Praxis besagt, dass Uber 60% der befrag-
ten Unternehmen keine Kontrolle beziiglich des Rucklieferzeitpunkts oder der Qualitat von zurtickge-
lieferten Gutern haben. (Guide 2000, S. 472) Dies ist begriindet durch die Charakteristik von Guter-
rickflissen, deren Qualitat bei der Rucklieferung von stochastischer Natur ist. Eine groRe Bandbreite
unterschiedlich langer Lebenszyklen von Produkten sowie die variable Intensitat der Produktnutzung
fuhren zu einer starken Streuung des qualitativen Zustands zum Zeitpunkt der Rucklieferung. Die
Schwankungsbreite reicht somit von neuwertig, wie etwa bei Commercial Returns, Uber verschmutzt
und beschadigt bis hin zu defekt. Der qualitative Zustand der Glter entscheidet Uber den weiteren
Prozess innerhalb einer CLSC.

In den Analysen von Shi wird die Schwierigkeit beschrieben, bei Giterriickflissen eine Richtlinie fur
die optimale Verteilung bei begrenzter Kapazitat zu bestimmen. Hinzu kommt die Unsicherheit der Qua-
litat und des Ruckflusszeitpunkts was bereits durch zahlreiche Untersuchungen beobachtet wurde. (Shi
et al. 2011, S. 641); (Inderfurth 2004, S. 93) Beispielsweise die Identifizierung der restlichen Qualitat
von Material zum Zeitpunkt der Ricklieferung macht die Planung von Giterrickfliissen zur Deckung
zuklnftiger Bedarfe unsicher. Ein Losungsansatz zur besseren Planbarkeit der Giiterqualitat wurde von
der Robert Bosch GmbH entwickelt. Zur leichteren Identifizierung der verbleibenden Qualitat hat das
Unternehmen elektronische Daten-Protokolle in Werkzeugmaschinen installiert, um die Nutzungshisto-
rie zu erfassen. (Simon et al. 2001, S. 113)

Eine weitere Anforderung an CLSCs stellt die Lager- und LosgréfRenplanung, welche durch Schwan-
kungen der Gliterrtickflisse nur schwer kalkulierbar ist.* Die Nivellierung dieser Schwankungen muss
permanent durch Lagerbestédnde oder Neubeschaffung erfolgen, um parallel den Nachfrageschwan-
kungen auf Kundenseite gerecht zu werden. (Wutz 2008, S. 53)

Produzierende Unternehmen, welche die direkte Wiederverwendung integrieren, stehen somit vor an-
spruchsvollen Herausforderungen bei der Planung und Steuerung von Unsicherheiten in CLSCs. Die

35 Eine umfangliche Betrachtung von Fragestellungen der Lagerplanung in Closed-Loop Supply Chains erfolgt beispielweise
in Gotzel (2010); DeCroix & Song (2009, S. 144-159) und Fleischmann & Minner (2004, S. 115-139). Unter dem Aspekt
der direkten Wiederverwendung am Beispiel er Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsgiiter erfolgt keine Betrach-
tung.
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Planbarkeit von Unsicherheit in der CLSC birgt ein umfangreiches wirtschaftliches Potenzial flr Unter-
nehmen. Primar werden qualitative, quantitative und zeitliche Unsicherheiten bei Guterriickflissen un-
terschieden. (Spengler et al. 2004, S. 64) Diese Unsicherheiten werden wie folgt definiert:

= Qualitative Unsicherheit
Diese Unsicherheit beschreibt den Zustand von Giitern zum Zeitpunkt der Ricklieferung.

= Quantitative Unsicherheit
Diese Unsicherheit beschreibt die Anzahl an Gitern, die zuriickgeliefert werden.

= Zeitliche Unsicherheit
Diese Unsicherheit bezieht sich auf den Zeitpunkt, an dem Giter zurtickgeliefert werden.

GemafR dieser Charakterisierung des Begriffs Unsicherheit® gilt: je mehr unterschiedliche Unsicherhei-
ten mit einer Rucklieferung verbunden sind und je groRer die Intensitat der einzelnen unsicheren Ein-
flussfaktoren, desto fundamentaler sind die Auswirkungen.

2.3.5  Anwendung von Closed-Loop Supply Chains in der Praxis

In verschiedenen Branchen werden in der Praxis bereits Guterrtckflisse in Wertschopfungsnetze auf
unterschiedlichen Wertschopfungsebenen integriert. Die meisten Aktivitaten im Bereich Closed-Loop
Supply Chain Management beziehen sich auf diskrete Produkte wie Kopierer (Krikke et al. 1999), Kraft-
fahrzeuge (Gerrard et al. 2007), Elektrogerate (Kumar et al. 2008), Mobiltelefone (Guide et al. 2005)
und Flugzeuge (Brito et al. 2007). (Stindt et al. 2014, S. 269) Eine ausflihrliche Ausarbeitung konkreter
Anwendungsbereiche im industriellen Umfeld wird in dem Beitrag ,Towards the Circular Economy* des
World Economic Forums geliefert.®” Im Folgenden werden lediglich einige Bereiche exemplarisch auf-
geftuhrt.

Das Unternehmen Xerox beispielsweise spart jedes Jahr hunderte Millionen Dollar Produktionskosten
durch die Ruckfuhrung gebrauchter Kopierer, die Zerlegung, Sortierung, Reinigung, Reparatur einzel-
ner Komponenten und das Recycling des restlichen Materials. (Toffel 2004, S. 121) Beeindruckend
sind die Ergebnisse einer Fallstudie von Kerr und Ryan, welche die Einsparpotenziale durch die Auf-
bereitung von Fotokopieren des Herstellers Xerox untersuchte. Laut der Studie wird durch die Ruckge-
winnung der Altprodukte 25% weniger Material, 27% weniger Energie und 19% weniger Wasser ver-
braucht, 35% weniger Abfall deponiert und der CO2 Verbrauch um 23% reduziert. (Kerr et al. 2001, S.
80)

36 Siehe dazu auch die Ausflihrungen in Kapitel 2.2.

37 Siehe diesbeziglich auch World Economic Forum, Ellen MacArthur Foundation & McKinsey & Company (2014, S. 35-62).
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Bereits 1999 begann die Ford Motor Company mit dem Riickkauf von Unfallautos und alten Fahrzeugen
in den USA, Kanada, Deutschland und England, um verschiede Komponenten wieder zu verwenden,
bei denen die Aufarbeitung glnstiger ist als die Produktion von Neuteilen. (Hoffman 2000, S. 16) Die
Aufarbeitung gebrauchter Motoren wurde von Smith und Keoleian analysiert. Den Analysen zur Folge
wird durch die Aufbereitung von Motoren das Abfallaufkommen gegentber der Neuproduktion um bis
Zu 88% verringert. Dabei wird ebenfalls der Energieverbrauch um bis zu 83% und der Rohstoffver-
brauch um bis zu 50% beim Austausch der maximalen Anzahl von Teilen reduziert und die notwendige
Arbeitsleistung um 67% herabgesetzt. Hinzu kommen Einsparpotenziale pro Motor um 30% bis 53%
beim direkten Vertrieb aufbereiteter Motoren im Verhéltnis zu neu produzierten. (Smith et al. 2004, S.
205)

Auch Renault hat den Kreislaufgedanken in verschiedene Geschéaftsbereiche mit aufgenommen.
Renault erwirtschaftet 270 Mio. US-Dollar durch die Aufarbeitung von verschiedenen Baugruppen, wie
Wasserpumpen oder Motoren. Diese werden im Anschluss fiir zwischen 50 -70% des urspriinglichen
Preises erneut dem Wirtschaftskreislauf zugefiihrt. (Ellen MacArthur Foundation 2012, S. 14) Zudem
setzt Renault beim Management von Rohstoffen an. Bereits in der Entwicklungsphase wird Wert da-
raufgelegt, den technischen und wirtschaftlichen Wert eines Fahrzeugs besser tiber den Lebenszyklus
zu erhalten. (World Economic Forum et al. 2014, S. 59)

Die Reduktion von Produktionskosten ist nur ein Motiv flir CLSCs. Weitere Griinde sind das Image, die
Reduktion von Entsorgungskosten oder die bessere Bericksichtigung von Kundenbedarfen. In der
Baubranche oder dem Maschinenbau werden beispielsweise Baugerate, Werkzeuge oder Maschinen
zur temporaren Nutzung tber einen definierten Zeitraum angeboten und am Ende der Nutzungsdauer
wieder zurickgeliefert. Auch auRergewdhnliche Anlagen und Giter wie Biomasse-Heizkraftwerke,
Heil3luftballons, Kunstwerke, Markenrechte oder Patente werden zeitlich begrenzt an Dritte Gbertragen.
(Deutsche Leasing 2009, S. 19) Geschéaftsmodelle, bei denen Giter zur temporaren Nutzung Uberlas-
sen werden, erlauben dem Kunden eine flexiblere Reaktion auf die sich stetig verandernde Auftragssi-
tuation. Die aufgefuhrten Beispiele verdeutlichen wie unterschiedlich CLSCs ausgerichtet sein kdnnen
und zeigen die Vielzahl an Geschéaftsmodellen, die dadurch unterstitzt werden. Aktuell sind CLSCs in
der Praxis noch wenig verbreitet. Griinde dafiir sind unter anderem unzureichendes Wissen und man-
gelnde Praxiserfahrungen bei der Gestaltung und Koordination der Guterflisse. (Spengler et al. 2004,
S. 64)
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24 Direkte Wiederverwendung mobiler und langlebiger Investitionsguter

,Die Anbieter der neuen Okonomie, werden ihr Eigentum behalten, sie werden es verpachten und ver-
mieten oder auch Zugangsgebihren, Abonnements oder Mitgliedsbeitrdge fir seinen befristeten Ge-
brauch erheben. Der Austausch von Eigentum zwischen Verkaufern und Kéaufern — das Grundschema
des neuzeitlichen Marktsystems — wird abgeldst vom kurzfristigen Zugang...” (Rifkin 2000, S. 11) Diese
Aussage bestatigen viele erfolgreiche und innovative Geschéaftsmodelle in Form von CLSCs, wie zum
Beispiel das Konzept ,car2go” von Daimler, bei dem ein Autotyp zur Miete angeboten wird und die
ortsungebundene Riickgabe nach dem Nutzungszeitraum vorgesehen ist. (Scholl et al. 2010, S. 16)
Zur Forderung des ressourcen-effektiven Konsums und wegen der Abfallrahmenrichtlinien, sowie dem
am 01. Juni 2006 in Kraft getretenen Kreislaufwirtschaftsgesetz wurde der Begriff Wiederverwendung
als ,jedes Verfahren, bei dem Erzeugnisse oder Bestandteile, die keine Abfélle sind, wieder fir densel-
ben Zweck verwendet werden, fiir den sie urspriinglich bestimmt waren“ neu definiert.®® Ziel ist die
direkte Wiederverwendung eines Investitionsgutes an sich oder die Aufbereitung der darin verarbeite-
ten Materialien mit moglichst geringem Ressourcenverbrauch, um es anschliel3end erneut dem Wirt-
schaftskreislauf zuzufiihren. (Thierry et al. 1995, S. 119) Voraussetzung fir die Wiederverwendung ist
das Erkennen vorhandener Potenziale und die Ausschleusung von Gitern vor dem Entsorgen durch
Recycling oder Deponierung. Nach der Entsorgung sind Investitionsguter fiir die Wiederverwendung
meist ungeeignet, da sich die urspriingliche Wertschépfungsebene wahrend des Entsorgungsprozes-
ses verringert. Unterschieden werden Gliterriickfliisse nach externen Quellen, bei denen nach der Nut-
zungsdauer die gebrauchten Giter an den Hersteller zuriickgefiihrt werden, und internen Quellen, bei
denen Guterruckflisse im unternehmenseigenen Produktionsprozess existieren. (Gotzel 2010, S. 3)
Eine Ubersicht der internen und externen Guterriickfliisse im Unternehmen zeigt Abbildung 2-3.

Bei der Kategorisierung von Rickflissen sind Guterrtickflisse und Materialrickfliisse differenziert zu
betrachten. Guterrtickfliisse bezeichnen Rickfliisse von Investitionsgitern. Hingegen umfassen Mate-
rialriickflisse Hilfs- und Betriebsstoffe sowie einzelne Baugruppen, Komponenten oder Sekundérroh-
stoffe. Interne Materialriickflisse lassen sich in zwei Bereiche einteilen. Einen Bereich stellen Material-
rickfihrungen, beispielsweise durch Produktionsausschuss oder Qualitatsprobleme dar. Der zweite
Bereich sind Formen von Betriebsmitteln, wie beispielsweise Ole und Fette, die in einem internen Kreis-
laufsystem mehrmals wéhrend des Betriebs von Produktionsanlagen genutzt werden.

38 Kreislaufwirtschafts-Gesetz (KrWG) § 3 Abs. 24.
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Arten der Wiederverwendung

Extern
Intern
In Abhéngigkeit zur Nutzungsdauer
. . . Am Ende der Am Ende des
Ausschuss Betriebsmittel Kurzfristig Nutzungsdauer Produktlebenszyklus

Abbildung 2-3: Differenzierung interner und externer Guter-/Materialriickflisse

Externe Ruckflisse entstehen, wenn gebrauchte Investitionsgiter am Ende der Lebensdauer oder auf-
grund einer vertraglich vereinbarten Frist vom Kunden an das produzierende Unternehmen zurtickge-
fuhrt werden.® Externe Ruckflisse werden aufgrund ihrer Nutzungsdauer differenziert. Unterschieden
werden die externen Rucklieferungen nach ihrem Rickgabezeitpunkt, in kurze Nutzungsdauer, nach
Gebrauch oder am Ende des Produktlebenszyklus. Ruckflisse nach kurzer Nutzungsdauer sind bei-
spielsweise Ruckgaben aufgrund von Garantie oder Kulanz. Hingegen ist der Riickgabezeitpunkt am
Ende des Produktlebenszyklus verbunden mit der Entsorgung oder dem Recycling von Altprodukten.
Das Ergebnis des Entsorgungsprozesses und dessen Verwendung kann unterschiedlich gestaltet wer-
den. Beispielsweise kann der Entsorgungsprozess ein Ausbeuteproblem darstellen, dessen Verlust-
fraktion entweder neu zu Uberdenken oder generell zu beseitigen ist. In der Praxis kann der Qualitats-
verlust des Investitionsguts im Recyclingprozess die Haufigkeit der moglichen Wiederverwendungszyk-
len einschranken (,Downcycling“)*. Bei der Riickgabe von Giitern nach Gebrauch ist es moglich, den
Kreislauf einer CLSC, in Abh&ngigkeit der Beschaffenheit, beliebig oft zu durchlaufen. In besonderem
Mal3e eignen sich dafur Investitionsguter, welche die Eigenschaften der Langlebigkeit aufweisen und
mobil im Wertschépfungsnetz verschoben werden konnen.*! Derartige Glter konnen flexibel genutzt
und mobil im Wertschopfungsnetz transportiert werden. Zudem stehen sie nicht in Verbindung mit struk-
turellen Investitionskosten, was sich ebenfalls positiv fir dynamische Geschaftsmodelle in CLSCs aus-
wirkt. In dieser Arbeit werden mobile und langlebige Investitionsgtiter betrachtet, welche sich mehrfach
dem Wirtschaftskreislauf durch die direkte Wiederverwendung bei der Vermietung zufiihren lassen.

39 Flapper (2005) In diesem Beitrag finden sich zahlreiche Fallstudien zu externen Guterrickflissen.

40 Derartige Probleme treten beispielsweise auf, wenn Material nicht fachgerecht riickgefiihrt und dadurch Verunreinigung,
Beschadigung oder schwer trennbare Stoffgemische entstehen. Folgen sind beispielsweise der Verlust der eigentlichen
Funktionalitat des Materials und damit der Wertschépfungsebenen. Beispielsweise entsteht aus Kunststoffgranulat von Ge-
hausen hochtechnischer Elektrogerate eine Parkbank, die lediglich die Deponierung oder thermische Verwertung zeitlich
hinauszdgert.

41 Large (2009, S. 12) Wesentliche Merkmale von Investitionsgutern sind die Dauerhaftigkeit der Nutzung und der im Ver-
gleich zum Material haufig hohe Wert eines einzelnen Objekts.
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Geschéaftsmodelle, die in Zusammenhang mit der Wiederverwendung stehen, verbinden die reine Pro-
duktbetrachtung mit der Dienstleistungssicht. Begriindet ist dies durch den stetigen Kontakt zwischen
dem Eigentiimer des Investitionsguts und dem Kunden, dem das Recht der temporaren Nutzung Uber-
tragen wird. In Abbildung 2-4 wird die Wiederverwendung systematisch eingeordnet.
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Abbildung 2-4: Systematisierung des Untersuchungsbereichs i.A. a.(Tukker 2004, S. 248)

Bei den produktspezifischen Aktivitaten stehen der Verkauf von Gitern und die dazugehdrigen Bera-
tungsleistungen im Fokus. Der nutzenorientierte Bereich bezieht sich auf Geschaftsmodelle, bei denen
das Investitionsgut eine zentrale Rolle spielt, es aber nicht verkauft, sondern nur zur temporéren Nut-
zung an Dritte Gberlassen wird. Bei diesem Modell bleibt der Anbieter iber den gesamten Lebenszyklus
Eigentimer des Investitionsguts, dabei kdnnen beliebig viele Besitzer von dem Investitionsgut Ge-
brauch machen. Im ergebnisspezifischen Bereich vereinbart der Anbieter mit dem Kunden ein Resultat,
das erzielt werden muss. Das Investitionsgut, das dafir notwendig ist, spielt eine Nebenrolle.

Dieser Argumentation folgend wird auf Guterflisse innerhalb CLSCs eingegangen, wodurch der nut-
zenspezifische Aspekt von Kombinationen aus Produkt und Dienstleistung betrachtet wird. In diesem
Bereich sind Geschéftsmodelle, wie zum Beispiel das ,Leasing” oder die ,Vermietung* angesiedelt. Der
Begriff Leasing stammt aus dem Englischen und bedeutet Uibersetzt ,mieten®. Juristisch wird der Begriff
Vermietung als ,Gebrauchsiberlassung eines Wirtschaftsgutes auf Zeit gegen Entgelt* definiert. (Deut-
sche Leasing 2009) Der wesentliche Unterschied zwischen der Vermietung von Investitionsgutern und
dem Leasing ist, dass der Kunde bei der Miete nicht unbegrenzt und individuell Zugang zum Investiti-
onsgut hat, da weitere Kunden dasselbe Wirtschaftsgut mieten kénnen. Dasselbe Wirtschaftsgut wird
somit sequentiell von unterschiedlichen Miethehmern genutzt. Die Giterflisse sind sich sowohl beim
Leasing als auch bei der Vermietung sehr ahnlich. (Deutsche Leasing 2009)
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Bei der Integration von Ruckflissen in klassische Wertschopfungsstrukturen ist es Aufgabe der opera-
tiven Planung, die diversen vorwarts und rickwarts gerichteten Guterfliisse zu koordinieren. (Gotzel
2010, S. 28) Die grofte Herausforderung entsteht dadurch, dass neben der Produktion von Neumaterial
eine zusétzliche Versorgungsquelle durch die Rickflisse der direkten Wiederverwendung entsteht. In
diesem Zusammenhang ist zu klaren, wie die funktionale Integration der Planungsaufgaben bereichs-
Ubergreifend entlang der CLSC ausgerichtet sein muss. In Abbildung 2-5 werden die Prozesse der
Produktion von Neumaterial sowie die direkte Wiederverwendung bei der Mietabwicklung in einer CLSC

dargestellt.
Closed-Loop Supply Chain Management
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Abbildung 2-5: Erweiterung zu Closed-Loop Supply Chains (Braun et al. 2013)

Die klassischen Prozesse einer Supply Chain beginnen mit der Beschaffung von Ressourcen. Diese
werden in der Produktion wertschopfend verarbeitet oder tragen zur Verarbeitung bei und es entsteht
ein Produkt. Teilweise werden die produzierten Guter zwischengelagert, bevor sie Gber den Vertrieb
dem Kunden zum Kauf angeboten werden. Der Kaufer nutzt die Guter und entsorgt diese am Ende des
Produktlebenszyklus. Der Entsorgungsprozess unterscheidet sich in Recycling und Deponierung. Beim
Recycling findet auf einer geringeren Wertschopfungsebenen die Wiederverwendung von Produktkom-
ponenten statt. Beispielsweise wird aus Gehausen technischer Gerate Kunststoffgranulat gewonnen,
das von produzierenden Unternehmen als Sekundarrohstoff zurtickgekauft wird. Die Deponierung be-
wirkt, dass Rohstoffe langfristig ungenutzt bleiben.

In CLSCs wird bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsgiter in einem Ruckflusslager
ein bestimmter Bestand an Gebrauchtgiltern vorgehalten. Diese Giliter stehen Kunden zur zeitlich be-
grenzten Nutzung zur Verfliigung. Am Ende der Mietdauer werden die Giter zurlick an den Anbieter
geliefert. Dieser prift die Qualitat des Guts und entscheidet, ob es direkt wiederverwendet werden kann
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oder ob es zuvor repariert und aufgearbeitet werden muss. Falls das Gut stark beschadigt ist, kbnnen
einzelne Komponenten oder Baugruppen der Wiederverwendung zugefihrt werden. Alle weiteren Be-
standteile werden am Ende ihres Lebenszyklus recycelt.

Durch diese Vorgehensweise kdnnen Investitionsguter mehrfach innerhalb eines Lebenszyklus auf sel-
ber Wertschdpfungsebene gewinnbringend an Kunden vermietet werden. (World Economic Forum et
al. 2014, S. 15) Der Anbieter ist dadurch in der Lage, neben dem Verkauf von Investitionsgitern, als
weiteres Geschaftsmodell die Dienstleistung der Vermietung seinen Kunden anzubieten und auf die-
sem Weg neue Markte zu erschlieen. Der Anbieter kann dadurch bei gleichem Ressourceneinsatz
seinen Output optimieren. Die entsprechenden Anstrengungen fiihren idealerweise zu nachhaltigen
Wettbewerbsvorteilen.

2.4.1 Nutzenpotenziale der direkten Wiederverwendung

Das System Unternehmen unterscheidet sich von anderen komplexen Systemen durch die Merkmale
der Zweckorientierung und der Multifunktionalitat. Als Zweckorientierung gilt in diesem Zusammenhang
die eigene Wertschopfung, mit der ein Unternehmen Funktionen fir andere Systeme tbernimmt und
durch die Multifunktionalitat dabei mehreren Anspruchsgruppen gerecht wird. (Riegg-Stirm 2002, S.
20-21) Nach Ruegg-Stirm haben im permanenten Wettbewerb nur diejenigen Unternehmen Erfolg,
denen es immer wieder gelingt, nutzenstiftende Aufgaben zu entdecken und diese im Vergleich zu
Konkurrenzunternehmen kostenguinstiger und besser unterschiedlichen Anspruchsgruppen anzubie-
ten. (Riegg-Stirm 2002, S. 21)

Die Entwicklung und Anwendung eines Modells zur Planungsoptimierung der direkten Wiederverwen-
dung in CLSCs ist daher kein Selbstzweck. Vielmehr muss die mit einem Produkt verbundene Dienst-
leistung der direkten Wiederverwendung einen sinnvollen Nutzen stiften, damit das System Unterneh-
men seiner Zweckorientierung und den Erwartungen der Anspruchsgruppen gerecht wird und zudem
Wettbewerbsvorteile gegentber der Konkurrenz generiert. In Anlehnung an die Ausfiihrungen von
Pimpin zum Dynamik-Prinzip, ist der Nutzen fir ein Unternehmen eine Folge der Ausnutzung attrakii-
ver Nutzenpotenziale.*? Da Nutzenpotenziale durch Dynamik generiert werden, ist der Schluss zulas-
sig, dass verédnderte Gegebenheiten — also auch Veranderungen resultierend aus Unsicherheiten —
Nutzenpotenziale generieren. Im Folgenden ist daher zu klaren, welche Nutzenpotenziale sich durch
die Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs und damit durch das Angebot der temporaren

42 pumpin (1990, S. 38) Pumpin definiert Nutzenpotenziale als latent oder effektiv existierende Konstellationen, die
durch Aktivitaten des Unternehmens zum Vorteil aller Anspruchsgruppen zuganglich gemacht werden kénnen.
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Produktnutzung ergeben und wie auf diese Weise nachhaltige Wettbewerbsvorteile durch das Unter-
nehmen erzielt werden kdénnen.

Ausgangspunkt der Betrachtung ist das in Kapitel 2.3 erlauterte Begriffsverstandnis. CLSCs zeichnen
sich demnach als technische Realisierung integrierter Rickfliisse in Produktionsnetzwerken als ge-
schlossene Wertschépfungssysteme aus und streben einen nachhaltigen und effektiven Umgang mit
Ressourcen an. Wegen der Integration der direkten Wiederverwendung in CLSCs kénnen Unterneh-
men von der hdheren Innovationsdynamik profitieren. Die Erschlieung neuer Méarkte, die reduzierten
Materialkosten und die Output-Optimierung bei verringertem Ressourceneinsatz sowie die gesteigerte
Herstellerverantwortung zur Verbesserung der eigenen Innovationsstarke stellen Nutzenpotenziale dar.
Dies bedeutet eine Erweiterung der Leistungsumfénge im Sinne der Integration neuer Geschéaftsmo-
delle. (World Economic Forum et al. 2014, S. 3) Neben diesem Innovationspotenzial, durch die verbes-
serte Planbarkeit der direkten Wiederverwendung fur den Anbieter profitiert auch der Kunde als Nutzer
von der direkten Wiederverwendung. Die Méglichkeit der temporaren Nutzung von Giitern erlaubt Un-
ternehmen eine Steigerung ihrer Flexibilitdt auch bei Auftragsschwankungen oder in wirtschaftlich un-
sicheren Zeiten, in denen die Investitionsbereitschaft sinkt. VVor allem bei Investitionsgitern, deren Ge-
brauch keinen oder nur einen geringen Handlungsnutzen erzeugt, birgt diese Weise der Wertschdopfung
ein enormes Potenzial. Der eigentumslose Gebrauch bietet zudem Vorteile in wirtschaftlich unsicheren
Zeiten, da Investitionen in langlebige und mobile Giter durch die temporare Nutzung bei der Vermie-
tung kompensiert werden. Die Nutzenpotenziale der direkten Wiederverwendung wirken sich somit so-
wohl fir den Anbieter als auch fir den Nutzer positiv auf die Wettbewerbsfahigkeit aus und unterstitzen
durch die effiziente und effektive Ressourcennutzung nachhaltiges Wirtschaften.

2.4.2  Innovationspotenzial

Fur Wachstum missen Unternehmen in der Lage sein, die Qualitat der Produkte zu verbessern oder
eine andere Differenzierung gegentber dem Wettbewerb zu erzielen. (Herrmann 2010, S. 22) Ein
Ansatz zur Differenzierung sind, tber die klassische Supply Chain hinaus, innovative Vermarktungs-
strategien, um Guter zur temporéren Nutzung anzubieten. Die mit dem Produkt verbundenen Dienst-
leistungen sollen das Gewinnpotenzial vom bestehenden Produktspektrum weiter ausschopfen und die
Konkurrenzfahigkeit im Wettbewerb starken. Diese Entwicklung wird nach Mdller als Geschaftsmo-
dellinnovation bezeichnet und bewirkt die bewusste Veranderung eines bestehenden Geschaftsmo-
dells, welches Kundenbedurfnisse besser befriedigt als bestehende. (Moller et al. 2011a, S. 147) Das
Innovationspotenzial der direkten Wiederverwendung in CLSCs steckt in der wirtschaftlichen Planung
bidirektionaler Guterflisse, als Dienstleistung in Verbindung mit einem Produkt. Diese Verbindung als
eigentumslose und zeitlich begrenzte Nutzungsform fiir mobile und langlebige Investitionsguter erwei-
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tert das Leistungsspektrum eines Unternehmens und sichert Wettbewerbsvorteile. Durch den optimier-
ten Ressourceneinsatz bei der direkten Wiederverwendung und damit der nachhaltigen Innovation
ergibt sich fur Unternehmen die Mdéglichkeit zur Umsatzsteigerung aus dem vereinfachten Zugang zu
neuen Markten. (Moéller et al. 2011a, S. 151) Ein weiterer umsatzsteigernder Aspekt ist die verstarkte
Kundenbindung.

Um das beschriebene Innovationspotenzial auszuschopfen, bedarf es innovativer Planungsmethoden,
mit denen die mit der direkten Wiederverwendung verbundenen Unsicherheit kalkulierbar abgebildet
werden kann. Die Entwicklung eines Modells zur Optimierung der Planbarkeit bei der direkten Wieder-
verwendung bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsguter in CLSCs bildet das eigent-
liche Innovationspotenzial und steht daher auch im Zentrum dieser Arbeit. Gemessen wird das Innova-
tionspotenzial der vorliegenden Arbeit anhand der erzielten Ergebnisse in den Bereichen:

» Planbarkeit von zeitlichen, mengenmafigen und terminlichen Unsicherheiten von Guterrick-
flussen bei der direkten Wiederverwendung mit Hilfe eines stochastischen Ansatzes am Beispiel
der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsguter

= Ermittlung des optimalen Lagerbestands unter Beriicksichtigung von Giterrickfliissen

Dem Innovationsprozess folgend wird die Realisierung des Optimierungsmodells, und damit verbunden
die erarbeiteten Planungsmethoden, in Kapitel 6 im Anwendungszusammenhang validiert und die Er-
gebnisse zusammengefasst.

2.4.3 Integrationspotenzial

Bei der Erlauterung des Begriffs CLSC ist der Integrationsaspekt von Guterrickflissen in bestehende
Produktionsnetzwerke hervorgehoben. Die arbeitsteilig erbrachten Leistungen innerhalb geschlosse-
ner Wertschopfungsnetze sind im Verlauf des Produktionsprozesses zu einem einheitlichen Ablauf zu-
sammenzufligen. Integration impliziert daher die zielgerechte Zusammenfassung einzelner Arbeitspa-
kete sowie die Regelung der Zusammenarbeit der einzelnen Akteure. (Miller-Stewens et al. 2011, S.
542) Dadurch begrindet brauchen arbeitsteilige Organisationen angemessene Koordinationsmecha-
nismen fur die Integration der erbrachten Einzelleistungen zu einem sinnvollen Ganzen. (Riegg-Stirm
2002, S. 48)

2.4.4  Zwischenfazit

In der vorangegangenen Diskussion wird deutlich, dass die Planbarkeit der direkten Wiederverwen-
dung bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsgiter in CLSCs Veranderungen der Um-
welt und im Unternehmen hervorrufen, die zu neuen Nutzenpotenzialen fiihren. Die bisherigen Unter-
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suchungen beziglich der direkten Wiederverwendung in CLSCs zeigen, dass vordergriindig regulato-
rische Vorgaben zur Starkung der Herstellerverantwortung sowie eine zunehmende Sensibilisierung
der Endkunden Unternehmen dazu motivieren, Guterrickflisse in bestehende Produktionsnetzwerke
zu integrieren. Demnach werden die Nutzenpotenziale durch die Planung der direkten Wiederverwen-
dung am Beispiel der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsgtter in CLSCs noch als neu,
beziehungsweise in Abhangigkeit des Produktes, als noch nicht entdeckte Nutzenpotenziale anerkannt.
Wie bedeutend die Nutzenpotenziale Innovation und Integration furr die produzierende Industrie sind,
zeigt eine Studie, die Hewlett-Packard in Zusammenarbeit mit INSEAD fir den IT-Sektor durchgefihrt
hat. Die Hauptleistung der Studie bestand in der Identifikation von Erfolgsfaktoren durch die Integration
von Gauterrtckflissen in bestehende Produktionsnetzwerke. Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass
Guterrickflisse nicht nur aus reiner Kostensicht Potenziale bergen, sondern auch aus der Wertschop-
fungsperspektive eines produzierenden Unternehmens Vorteile generieren kénnen. Im verarbeitenden
Gewerbe ist der Materialkostenanteil in den vergangenen 15 Jahren von 37% auf knapp 43% gestie-
gen. (Techert 2012) Diese Entwicklung zeigt, dass der effektive Umgang mit Ressourcen im produzie-
renden Gewerbe eine Grundvoraussetzung fur Wettbewerbsfahigkeit ist, jedoch bei weitem nicht mehr
ausreicht. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 258)

2.5 Schwéchen bei der aktuellen Vorgehensweise

Viele Unternehmen haben noch keine umfassenden Konzepte fur die nachhaltige Nutzung und das
Recycling ihrer Produkte entwickelt. Falls Recyclingprozesse beriicksichtigt werden, beispielsweise in
aktuelleren Versionen des SCOR-Modells, werden Ruckflisse meist lediglich aufgrund von Garantie
oder Wartung in bestehende Supply Chains integriert. (Supply Chain Council 2012) Die Analyse beste-
hender Lésungsansatze zur Materialplanung in CLSCs zeigt zudem deutlich, dass bisher vor allem die
Losung von Einzelproblemen methodisch unterstiitzt wird. Der Fokus dieser Arbeiten liegt auf dem
Recycling zur Rickgewinnung von Rohstoffen (Schultmann et al. 2004, S. 737), der Aufarbeitung von
Komponenten (Fleischmann et al. 2001, S. 162) oder der Ersatzteilversorgung (Schroter 2006, S. 139).
Abbey und Guide beschreiben die direkte Widerverwendung als Kern einer CLSC. Ihrer Ansicht nach
kann eine gut gestaltete Wiederverwendung enorme Ertragspotenziale durch Berihrung bislang uner-
forschter Marktsegmente bieten. Das bedeutendste Potenzial der Wiederverwendung steckt laut ihren
Ausfuhrungen in der Riickgewinnung von zuvor beschafften Materialien sowie der mehrfachen Nutzung
von bereits geleisteten Aufwendungen in Energie und Arbeitskosten. In ihrem Beitrag beziehen Abbey
und Guide sich bei der Wiederverwendung auf Produkte mit sehr kurzen Lebenszyklen, wie zum Bei-
spiel Mobile Devices, die nach kurzer Zeit beim Kunden als veraltet gelten aber ohne weiteres wieder-
verwendet werden konnen. (Abbey et al. 2012, S. 301-302)
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Modelle zur Materialplanung in CLSCs als System zur integrierten und nutzenorientierten Vertriebs-
guelle fur die temporare und vielfache Nutzung mobiler und langlebiger Investitionsguter, existieren in
der Literatur aktuell nicht. Die aktuelle Vorgehensweise bei der Planung bidirektionaler Materialflisse
in der Praxis bei mobilen und langlebigen Investitionsgutern hat oft folgende Schwéachen (Braun 2012):

1. Die Materialplanung im Unternehmen erfolgt aufgrund von langjahrigen Erfahrungswerten
» Hohe Lagerbestande sind notwendig, um Planungsdefizite auszugleichen

= Zu viele Produktionsauftrage fur Guter zur Vermietung werden in die Produktion einge-
steuert, da die Rickflisse zeitlich nicht kalkulierbar sind

» Fehlende Methoden und Planungsansatze verhindern ein standardisiertes Vorgehen
= Mangelnde Ubersicht tiber das Material, das sich aktuell beim Kunden befindet
2. Unverhaltnismafig hoher Planungsaufwand

= Bisher gibt es keine praxistaugliche Planungsmethode fir die Vermietung, die Unsicher-
heit bericksichtigt

» Haufig werden sehr spezifische Ablaufe fir die Miete bendtigt, fur die keine Standard-
software vorgesehen ist

= Mangelnder Informationsaustausch zwischen Anbieter und Kunde

= Keine einheitliche Datenerfassung - dies erschwert, Entwicklungen und Tendenzen frih-
zeitig zu erkennen

Die genannten Schwéchen fiihren aktuell dazu, dass Unternehmen die direkte Wiederverwendung mo-
biler und langlebiger Investitionsgiter in CLSCs nicht wirtschaftlich in ihren bestehenden Strukturen
integrieren kénnen.

2.6 Herausforderungen der direkten Wiederverwendung in Closed-Loop Supply Chains

Im Folgenden stellt sich die Frage, welche Auswirkungen die direkte Wiederverwendung auf CLSCs
hat. Hierbei kann, &hnlich wie bei der Unsicherheit, zwischen Auswirkungen in der Unternehmensum-
welt und der Inwelt unterschieden werden. Die Ausfiihrungen konzentrieren sich dabei allein auf die
Unsicherheit, die sich in Bezug auf die Umwelt ergeben und die aufgrund bestehender Schwachen im
Unternehmen resultieren und angegangen werden mussen.*® Der retrograden Vorgehensweise (Bea
et al. 2005, S. 42-44) folgend, werden zuerst die Herausforderungen aus der Veranderung der Umwelt

43 Die Vorgehensweise der SWOT-Analyse wurde gewahlt, da dieser Ansatz haufig in der Praxis angewandt wird. Die Ana-
lyse der Herausforderungen fokussiert die Gefahren (threats) der Unternehmensumwelt, Starken (strenghts) und Schwa-
chen (weaknesses) im Unternehmen sowie die Chancen (opportunities) die sich aus der erfolgreichen Bewaltigung der Her-
ausforderungen ergeben. Beschrieben wird die SWOT-Analyse unter anderem in Hungenberg (2008, S. 88).
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(Kapitel 2.6.1) der direkten Wiederverwendung in CLSCs analysiert, bevor auf die Unternehmensinwelt
(Kapitel 2.6.2) eingegangen wird.

2.6.1 Herausforderungen aus der Umweltveranderung

Nach einem von Porter entwickelten Modell zur Strukturanalyse von Branchen haben funf Krafte signi-
fikanten Einfluss auf die Wettbewerbsintensitat und das Gewinnpotenzial. (Porter 1999) Dem industrie-
O0konomischen Ansatz folgend, kdnnen mit dem Modell potentielle neue Wettbewerber, Substitutions-
maglichkeiten, Lieferanten, Abnehmer Einfluss aufeinander ausiiben. Das Wettbewerbsverhalten der
etablierten Unternehmen einer Branche kann sich ebenfalls untereinander beeinflussen. (Porter 1999)
Betrachtungsgegenstande sind sowohl Organisationseinheiten und deren Strategie als auch deren Ge-
schéaftsprozesse innerhalb der Wertkette, auf welche die Einflusskrafte nach Porter wirken. Nach Porter
geht es nicht um die Steigerung des Umsatzes, sondern vielmehr um die Generierung eines Mehrwerts
und ist in direktem Zusammenhang mit dem Industrieumfeld des Unternehmens zu betrachten. (Porter
2001, S. 73) Die Implikation der direkten Wiederverwendung in CLSC auf die Umwelt, in Verbindung
mit den Wettbewerbsverhaltnissen, ergibt sich aus den mdglichen Auswirkungen auf die funf Kréfte,
die den Wettbewerb einer Branche wesentlich beeinflussen. Um die Herausforderungen aus dem Wan-
del der Umwelt zu erkennen, wird die Branche der direkten Wiederverwendung gemal des strukturie-
renden Bezugsrahmens von Porter analysiert.

Der Begriff Branche und Konzept der finf Wettbewerbskrafte wird nachfolgend spezifiziert. Als Branche
wird eine Gruppe von Unternehmen bezeichnet, die gleiche oder &hnliche Produkte und Dienstleistun-
gen anbieten. (Porter 1985) Diese Definition und insbesondere die industrie6konomische Forschung
der 70er-Jahre unterstitzen die These, dass das Verstandnis der Wettbewerbsdynamik einer Branche
entscheidenden Einfluss auf den Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens hat. (Muller-Stewens et
al. 2011, S. 173) Eine standige Bedrohung fir etablierte Unternehmen einer Branche sind neue Wett-
bewerber. Wie stark die Bedrohung einzuschétzen ist, hangt im Wesentlichen von zwei Faktoren ab.
Von der erwarteten Reaktion der etablierten Unternehmen auf den Neueintritt und zum anderen von
den Markteintrittsbarrieren mit der eine Branche gekennzeichnet ist. (Muller-Stewens et al. 2011, S.
175) Die Bewertung der Attraktivitat einer Branche wird in der Literatur Giber verschiedenen qualitativen
und quantitativen Kriterien vorgenommen.* Wegen der eindeutigen und einfachen Ermittlungsweise
werden in dieser Arbeit das Branchenwachstum und Marktvolumen als Kriterien zur Bewertung der
Branchenattraktivitdt herangezogen. (Fink 2000, S. 29-49) Einer Einschatzung der Ellen MacArthur
Foundation zufolge, konnen erhebliche Netto-Materialkosteneinsparungen auf Produktebene durch

44 vgl. das von dem Beratungsunternehmen McKinsey entwickelte Marktattraktivitats-Wettbewerbsvorteil Portfolio. Jung
(2007, S. 320-321)
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CLSC realisiert werden. (Ellen MacArthur Foundation 2012, S. 66) Somit lassen sich in einem Uber-
gangszenario zu geschlossenen Wertschopfungshetzen Einsparpotenziale zwischen 340 und 380 Bil-
lionen USD und in einem etablierten Szenario der Kreislaufwirtschaft sogar zwischen 520 und 630
Billionen USD der Netto-Materialkosten pro Jahr auf EU Ebene realisieren. (World Economic Forum et
al. 2014, S. 18) In Abbildung 2-6 werden Einsparpotenziale den einzelnen Branchen zugeordnet.

Netto-Materialkosteneinsparungen' bei mobilen und langlebigen Investitionsgiitern
In Billionen USD pro Jahr, basierend auf den gesamten Materialeinsatzkosten je Branche?, EU
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T Materialkosteneinsparungen abzuglich der fur den Ruckfiuhrprozess entstandenen Kosten, Prozentangabe als Anteil an den Gesamtkosten bei
langlebigen und mobilen Investitionsgitern

2 Die Daten zum Materialkosteneinsatz je Branche auf EU-Ebene wurden von Eurosat in Form von Input / Output-Tabellen im Jahr 2007 erhoben

3Ubergangszenario: Konservative Annahmen, welche sich auf den Wandel zu geschlossenen Wertschopfungsketten beziehen. Im Fokus steht dabei
das Produktdesign und die Materialrickflisse

“ Etabliertes Szenario: Angenommen wird ein radikaler Wandel hin zu Closed-Loop Supply Chains sowie die Akzeptanz der Kunden hinsichtlich neuer
Geschaftsmodelle in geschlossenen Wertschopfungsketten, eine Branchenibergreifende Zusammenarbeit und entsprechenden rechtliche
Rahmenbedingungen

Abbildung 2-6: Brancheniibersicht der Potenziale durch geschlossene Wertschépfungsnetzes

Ob Unternehmen am Markt erfolgreich sind mit dem Geschéaftsmodell der direkten Wiederverwendung
von mobilen und langlebigen Investitionsgltern, hangt im Wesentlichen von den Markteintrittsbarrieren
ab. Als Markteintrittsbarrieren wird die Gesamtheit der Faktoren bezeichnet, die Unternehmen daran

45 Eurostat Input/Output tables 2007 for EU-27 economies; Ellen MacArthur Foundation (2012, S. 66)
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hindern in einen Markt einzutreten. (Macharzina et al. 2008) Die Markteintrittsbarrieren einer CLSC
stehen zum einen in Abhangigkeit vom Produkt aber auch von den Barrieren, verbunden mit der Erwei-
terung eines bestehenden Wertschdpfungsnetzes zu einem geschlossenen Kreislauf. Da in der vorlie-
genden Arbeit die direkte Wiederverwendung in CLSCs im Mittelpunkt steht, wird auf die Markteintritts-
barrieren von Produkten nicht explizit eingegangen.

Hinsichtlich der Markteintrittsbarrieren der direkten Wiederverwendung in CLSCs werden vom World
Economic Forum vier wesentliche unterschieden: (World Economic Forum et al. 2014, S. 36)

" Ungunstig ausgerichtete Anreize

" Begrenzte Kapazitaten und Infrastruktur fur den Ausbau von CLSCs
" Beschrénkte Expansionsfahigkeit auf neue Mérkte

" Fehlende Zugangschancen in der Ubergangsphase hin zu CLSCs

Auf die wesentlichen Barrieren fur die direkte Wiederverwendung mobiler und langlebiger Investitions-
guter in CLSCs wird im Folgenden genauer eingegangen.

Aus Kundensicht ist haufig nur der Anschaffungspreis bei einer Kaufentscheidung relevant, auch wenn
ein Upgrade zu einem teureren aber langlebigeren Produkt, was wirtschaftlicher genutzt werden kann,
langfristig kostengtinstiger ware. (World Economic Forum et al. 2014) Neue Modelle der temporaren
Produktnutzung und Kostenaufwéande lediglich fur die Zeit der Nutzung waren aus Sicht der Gesamt-
kosten fur den Kunden haufig vorteilhaft. Barrieren flr Unternehmen bei der Integration kreislaufgefihr-
ter Wertschopfungsnetze sind zum einen fest verwurzelte Gewohnheiten, aber auch die Angst vor Kan-
nibalisierungseffekten. (Guide et al. 2009) Hinzu kommen die Investitionen zur Konzeption von Produk-
ten, die nicht wie bisher fir den Verkauf vorgesehen sind, sondern fir die tempordre Nutzung ohne
Ubertragung des Eigentums. Ein weiterer Aspekt, der von Unternehmen als Barriere empfunden wird,
ist die Gestaltung der CLSC und der damit verbundenen Planung von unidirektionalen Materialfliissen.

Entlang der Lieferkette ist es eine weitere Herausforderung, die Nutzenpotenziale einer CLSC unter
den Lieferanten gerecht zu verteilen. Damit verlagert sich die Diskussion zu einer weiteren Kraft in
Porters Bezugsrahmen. Zu hinterfragen ist, wie der wirtschaftliche Mehrwert durch das optimierte Pro-
duktdesign sowie der verringerte Rohstoffeinsatz einer CLSC optimal entlang der gesamten Lieferkette
verteilt werden kann, um allen Beteiligten einen Anreiz zu bieten. Eine weitere Barriere kann das Kun-
denverhalten in einer CLSC sein. Die CLSC ist so zu gestalten, dass die Riickgabe von Gitern fur den
Kunden sehr einfach und mit einem Anreiz gekoppelt ist. Auch geographische und politische Rahmen-
bedingungen, wie beispielsweise Zolle oder Regularien zur Herstellerverantwortung, kdnnen Barrieren
fur CLSCs darstellen.
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Eine etablierte Kreislaufwirtschaft generiert durch die Wiederaufbereitung und Aufarbeitung der Pro-
dukte am Ende des Nutzungszyklus zusatzliche Arbeitsplatze. Andererseits geht damit einher, dass
sich die Wirtschaftsleistung, vor allem in den exportstarken Landern verringert. Auf der Makroebene
muss daher beim Aufbau einer CLSC ein Nutzenausgleich in den verschiedenen Regionen erfolgen.
(World Economic Forum et al. 2014, S. 30)

Skalierbare Méarkte stehen im Zentrum von Beschaffungsprozessen fur die Herstellung von Produkten
und Dienstleistungen sowie die kontinuierliche Reorganisation deren anspruchsvoller, effizienter und
flexibler Multi-Tier-Lieferanten-Netzwerke. Da diese Markte transparent sind und mit robusten Materi-
alstromen kurzfristig auf Anderungen der Nachfrage reagieren konnen, generieren sie einen Mehrwert.
Aktuell existieren in der Industrie flir nur wenige Materialien wirtschaftliche Kreislaufsysteme, die in der
Lage sind, Unternehmen mit Sekundarrohstoffen oder Komponenten zu versorgen dabei den Quali-
tatsanspriichen gerecht werden und den Rohstoffeinsatz reduzieren. (World Economic Forum et al.
2014, S. 29)

In einigen Bereichen sind Enabler notwendig, um das Geschaftsmodell der direkten Wiederverwendung
in CLSCs erfolgreich am Markt zu etablieren. Rahmenbedingungen, wie beispielsweise Verordnungen,
Finanzierungsmoglichkeiten oder ausreichende Transparenz mdglicher Chancen kénnen Unterneh-
men dazu beféahigen, in neue Geschaftsmodelle zu investieren. In vielen Fallen scheitern Unternehmen
jedoch an diesen Rahmenbedingungen. Beispielsweise war es fur die Firma Desso schwierig, Finan-
zinstitute von ihrem Teppich-Leasing-Modell zu Giberzeugen. Der Grund daftir war der geringe Restwert
von Teppichfliesen am Ender ihrer Nutzungsdauer. (Botsman 2013) Jedoch fordern bereits zahlreiche
Unternehmen Verbraucher zu einem Umdenken im Konsumverhalten auf, nicht zuletzt, um von dem
bisher am Markt ungenutzten Potenzial zu profitieren. Zu den bekanntesten Unternehmen, die bereits
die Kreislaufwirtschaft als Geschéaftsmodell integriert haben, gehdren, Airbnb, Lyft, Zipcar, Renault
Twizzy Batterieverleih und das Philips Pay-Per-Lux-Geschéaftsmodell. (World Economic Forum et al.
2014, S. 37)

Die Liste der Hindernisse fur einen beschleunigten Ausbau der Kreislaufwirtschaft ist lang und fir die
meisten wird ein anspruchsvoller Losungsansatz unumganglich sein. (World Economic Forum et al.
2014, S. 37) Bezugnehmend auf die aktuelle Marktsituation fir die Integration der direkten Wiederver-
wendung in CLSCs sind die aufgefihrten Barrieren und wirkenden Kréfte als gegeben, aber nicht als
uniberwindbar einzustufen. Die Diskussion in Anlehnung an den Porterschen Bezugsrahmen zeigt,
dass die direkte Wiederverwendung mobiler und langlebiger Investitionsgtiter in CLSCs erhebliche Ver-
anderungen im Unternehmensumfeld mit sich bringt.
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2.6.2  Herausforderungen aus Veranderungen der Inwelt

Far die strukturierte Beantwortung, welche Auswirkungen der durch das Geschaftsmodell der direkten
Wiederverwendung bedingte Wandel auf die Unternehmensinwelt hat, wird der mehrdimensionale An-
satz von Reil3 aufgegriffen. (Reil3 1997, S. 18) Dieser beschreibt die Messbarkeit der Radikalitat des
Wandels in den drei Dimensionen Breite, Tiefe und Dynamik. (Reif3 1997, S. 18) Die Breite resultiert
aus der Gesamtheit des Wandels in den Bereichen Technologie, Prozess, Organisation und Strategie
(Abbildung 2-7).46

Geschaftsmodelle fiir neue
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Abbildung 2-7: Herausforderung von CLSCs fir die Unternehmensinwelt i.A. a. (Reil3 1997)

Ausgangspunkt der Betrachtung sind die Treiber von veranderten Geschaftsmodellen fir neue Tech-
nologien. Entsprechend des interaktiven Modells nach Rothwell und Zegveld sind sowohl technologi-
sche Fahigkeiten als auch neue Bedurfnisse am Markt Treiber der technischen Verénderung. (Rothwell
et al. 1985, S. 50) An dieser Stelle sei auf die Diskussion hinsichtlich des kontroversen Verstandnisses
der Treiber des technologischen Wandels hingewiesen. Vgl. u. a. (Lamming 1994) Diese integrative

46 Reil? subsummiert den Bereich Personal unter dem Begriff Organisation. Reil? (1997)
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Sichtweise gilt auch fir neue Geschaftsmodelle zur direkten Wiederverwendung von mobilen und lang-
lebigen Investitionsgitern in CLSC, da die Veranderung zum einen auf verénderte Bedurfnisse und
zum anderen auf neue technologische Fahigkeiten zuriickzufihren ist. Die veranderten Bedirfnisse
wurden bereits im Einleitungskapitel mit dem beschriebenen Paradigmenwechsel hergeleitet, der be-
sagt, dass der Ressourcenverbrauch vom wirtschaftlichen Wachstum zu entkoppeln ist. Darauf aufbau-
end lasst sich ein mogliches Paradigma ableiten, das heil3t ,Technologie statt Verzicht", um Investiti-
onsguter durch neue Verfahren und Materialien so robust zu gestalten, damit sie langfristig dem Wirt-
schaftskreislauf zugefuihrt werden kénnen. (Braungart et al. 2009) Der Bedarf an neuen Geschaftsmo-
dellen zur Wertschépfung in CLSCs verstarkt sich somit selbst.

Das Zusammenspiel von technischem Sachverstand mit 6konomischer Urteilskraft zur Losung prakti-
scher Probleme &ufert sich der Wandel hin zu Geschéaftsmodellen fur neue Technologien unter Einsatz
innovativer Losungselemente. (Schuh et al. 2014, S. 9) Die Rickgewinnung von Ressourcen in Pro-
dukt- und Materialkreislaufen durch innovative Entwicklung, Fertigung und Betrieb im Rahmen wettbe-
werbsfahiger Geschéaftsmodelle bildet einen Bereich wirtschaftsingenieurwissenschatftlicher For-
schung. (Seliger 2007) Diese Entwicklung bedingt die Zerstdrung bisher etablierter Geschaftsmodelle
und erfordert ein ganzheitliches Umdenken. Der Verlauf veranderter Geschaftsmodelle fir neue Tech-
nologien wurde in Kapitel 2.3.3 am Beispiel des Evolutionsmodells erlautert. Um eine Einschatzung
hinsichtlich der Tiefe der Veranderung zu bekommen wird an dieser Stelle der Wandel der Guternut-
zung in CLSCs herangezogen, da sich die Auswirkungen von Geschéaftsmodellen fur neue Technolo-
gien sowohl in der Nachfrage am Markt als auch in Materialbestanden und der Deponierung widerspie-
geln (Abbildung 2-8).

Effekt von Kreislaufsystemen auf die Nachfrage am Markt Effekt von Kreislaufsystemen auf Materialbestande und Deponierung
Jahrlich erforderlicher Materialeinsatz Kumulative Materialmenge in Gebrauch
1,500 25,000
In Gebrauch
/ 20,000
1,000
Substituierte Rohstoffe 15,000
- durch Kreislaufsysteme 10,000 1
_/ ——— 5,000 e M —
T et e e e —— 0
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L X == Materialbestand bei unidirektionalem == Deponierung bei unidirektionalem
= Bedarf bei unidirektionalem Verbrauch Verbrauch Verbrauch
== Bedarf in Kreislaufsystemen - Materialbestand in Kreislaufsystemen == Deponierung in Kreislaufsystemen

Abbildung 2-8: Veranderungen durch die Materialnutzung in Kreislaufsystemen i.A. a.(World Economic Forum
et al. 2014, S. 16)
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Der Anteil eingesetzter Primarrohstoffe kann tber die Nutzung von Produkten und Materialien in
CLSCs, aufgrund des Substitutionseffekts, drastisch gesenkt werden.*” Dadurch konnte die
Wachstumsrate der Weltbevélkerung vom Materialbedarf entkoppelt werden und die Substitution auf
Produktebene proportional mehr Rohstoffe sparen, als die Neuproduktion eines vergleichbaren
Produkts. Diese Entwicklung reduziert die vorgehaltenen Materialbestande fur den Gebrauch und damit
verbunden den Anteil an Material zur Deponierung der Abfallstoffe am Ende des Nutzungszyklus. (Ellen
MacArthur Foundation 2012, S. 32) Es ist somit ein umfassender Wandel der Produkt- und Material-
nutzung in CLSCs zu erwarten, sodass der Wandel zu innovativen Geschaftsmodellen fir neue Tech-
nologien als tiefgreifend zu charakterisieren ist.

Innovative Geschaftsmodelle fur die Integration der Nutzungsphase neuer Technologien in CLSCs sind
letztendlich das Ergebnis veranderter Anforderungen aus der Unternehmensinwelt und -umwelt. Die
Integration von Guterriickflissen in bestehende Produktionsnetzwerke erfordert eine Erweiterung der
Prozesse sowie Veranderungen der Transaktionsbeziehungen der beteiligten Akteure hin zu einer
CLSC. (Dyckhoff et al. 2004b, S. 13) Erganzt wird die originédre Supply Chain um die Riickflisse vom
Kunden, der dadurch zusatzlich zum Lieferant wird. Bei den Prozessen der direkten Wiederverwen-
dung in CLSCs ist der Aspekt der Unsicherheit, vor allem bei den Guterrickfliissen, eine wesentliche
Herausforderung. (Inderfurth 2004, S. 93) Um die einwandfreie Gesamtplanung der Guterfliisse einer
CLSC zu gewabhrleisten, muss eine integrierte Planung durchgefihrt werden, welche die unterschiedli-
chen Interessen im Netzwerk in ihrer Gesamtheit kontrolliert.

Der Wandel zu CLSCs induziert durch den Aspekt der Unsicherheit einen Wandel in der Gestaltung
der Prozesse. Hieraus leitet sich die Herausforderung an Praxis und Wissenschaft ab, integrierte und
stabile Prozesse zu gestalten, welche die Synchronisation der Versorgungs- und Rucklieferprozesse
sicherstellen. Voraussetzung hierfir ist es, die Herausforderungen des durch Unsicherheit gepragten
Wandels der Prozesse durch die Vereinheitlichung der Planungslogik zu meistern.

In Kapitel 3.1.1 wird auf den Begriff, die Bedeutung und das Wesen der Strategie genauer eingegangen.
Bereits hier, wird mit dem Begriff ,Strategie” die Positionierung des Unternehmens in seiner Umwelt
unter Berlicksichtigung der Unternehmensinwelt verstanden.*® In diesem Kapitel erfolgt deshalb die
Verknupfung der Umweltbetrachtung mit der Unternehmensinwelt.

47 World Economic Forum et al. (2014, S. 16) Anhand von Beispielen der Unternehmen Philips, H&M, Vodafon und Ricoh
wird aufgezeigt, wie in der Industrie Kreislaufsysteme aktuell genutzt werden und welche Einsparpotenziale dadurch méglich
werden.

48 Das Verstandnis des Strategiebegriffs als Position wird damit aufgegriffen. Detaillierte Erlauterungen erfolgen in Kapitel
3.1.1.

56



Begrifflicher Bezugsrahmen

Wie bereits verdeutlicht, wandelt sich sowohl Um- als auch Inwelt eines Unternehmens aufgrund einer
wirtschaftlich optimierten Planung mobiler und langlebiger Investitionsgiter in CLSC in radikaler Weise.
Folglich ist von Unternehmen die eigene Positionierung gegeniber internen und externen Anspruchs-
gruppen zu Uberdenken. Zu Uberprifen sind sowohl die Interaktionen mit der Umwelt als auch die
Strukturen und Kultur im Unternehmen. Sollten dabei Abweichungen zwischen der eigenen und opti-
malen Position erkennbar sein, sind Handlungsempfehlungen zu formulieren. Um den umfassenden
Veranderungen der Unternehmensinwelt und -umwelt gerecht zu werden, fordert die Ellen MacArthur
Foundation von Unternehmen, mit Geschaftsmodellen zur Kreislaufwirtschaft die neuen Mdglichkeiten
durch eine konsequente Uberpriifung der eigenen Position in Wettbewerbsvorteile umzuwandeln. (El-
len MacArthur Foundation 2012, S. 61-62) Ob dafiir ein strategischer Wandel erforderlich ist, entschei-
det die aktuelle Position des Unternehmens.

Wahrend des Strategiebildungsprozesses werden Vorgaben ausgearbeitet, um den Wandel in den Be-
reichen Geschaftsmodelle fir neue Technologien, den Prozess und die Organisationsstruktur aktiv zu
gestalten. Hierdurch wird eine konzeptionelle Gesamtsicht der Entwicklung eines Unternehmens und
dessen Verdnderungsprozess Ubergeordnet und iterativ tGber grobe Gestaltungsparameter und deren
Validierung, Ausgestaltung und Umsetzung auf operativer Ebene gesteuert. (Kirsch 1997) In Bezug auf
die Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsguter in CLSC lasst sich der Bedarf nach einer kon-
zeptionellen Gesamtsicht zur evolutionaren Entwicklung des Unternehmens unter Berticksichtigung der
Implikationen der Planung der direkten Wiederverwendung konstatieren. Entsprechend kann die Her-
ausforderung fur produzierende Unternehmen formuliert werden, dass die stetige Veranderung der Un-
ternehmensinwelt und -umwelt strategischer Initiativen bedarf, um die Leistungserstellung gezielt den
Marktanforderungen anzupassen.

Deutlich wird der Umfang des Wandels daran, dass in Anlehnung an Reil3 alle maRgeblichen Katego-
rien von der Veréanderung tangiert sind. (Reil3, Michael, von Rosenstiel, Lutz 1997) Die Planung der
direkten Wiederverwendung in CLSCs fihrt zu einem Wandel der Geschéftsmodelle flr neue Techno-
logien, der Prozesse, der Organisation und mindestens zu einer Priifung der eigenen strategischen
Positionierung hinsichtlich der Inwelt und Umwelt des Unternehmens. (Bauernhansl et al. 2015, S. 13)
Mit welch hoher Geschwindigkeit der Wandel eintritt, wird deutlich an der erwarteten Veranderung des
notwendigen Rohstoffeinsatzes in Unternehmen durch die direkte Wiederverwendung in CLSCs. Die
Intensitat der Veranderung und damit die Auswirkungen auf die Planung der direkten Wiederverwen-
dung in CLSC bestatigen sich damit.

Aus der bisherigen Diskussion geht hervor, dass eine optimierte Planung der direkten Wiederverwen-
dung bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsguter in CLSCs als Bruch in der Entwick-
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lung geschlossener Geschaftsmodelle zu sehen ist. Bestehende Prinzipien, die Unternehmen im Be-
reich der direkten Wiederverwendung in CLSCs aktuell vor Herausforderungen stellen, werden damit
grundsatzlich hinterfragt. Ein zweites Merkmal dieser Entwicklung bedingt den internen Wandel, ndm-
lich die Interdisziplinaritat von CLSCs mit dem Schwerpunkt auf natirlicher Kapitalwiederherstellung,
industrieller Okologie und einer zusétzlichen Konzentration auf das social well-beeing. (Ellen MacArthur
Foundation 2012, S. 27)

Wie eingangs in Kapitel 2 erwahnt, ist auch im Strategiebildungsprozess die Uberwindung der Begriff-
und Wahrnehmungsdifferenzen von besonderer Bedeutung, da bei der Formulierung strategischer Ini-
tiativen, als Resultat des Wandels in Um- und Inwelt des Unternehmens, die Nutzenpotenziale von
CLSCs gestaltet werden. Dartiber hinaus wird damit die zukinftige Unternehmensentwicklung stark
gepragt. Aus Praxissicht durfen somit angewandte Modelle fiir den Strategiebildungsprozess keine Be-
griffs- und Wahrnehmungsdifferenzen aufweisen, um eine diskursive Losung zu ermdglichen. Die be-
reits in Kapitel 1.1 angefiihrte Erkenntnis von Contant und Ashby, dass die Ergebnisse eines Filhrungs-
prozesses nicht besser sein kénnen als die ihm zugrundeliegenden Modelle, es sei denn durch einen
Zufall, bestatigen dies. (Contant et al. 1970, S. 89)

2.7 Fazit — Handlungsbedarf aus der Praxis

Aus der Diskussion der Herausforderungen wird deutlich, dass CLSCs aufgrund der Unsicherheit in der
Planung in der In- und Umwelt von Unternehmen selbst Veranderungen hervorrufen. Die direkte Wie-
derverwendung in CLSCs impliziert in der Umwelt Veranderungen durch das Integrieren der Kunden
als Rucklieferanten von Investitionsgitern oder veréanderte regulatorische Richtlinien sowie durch die
Starkung der Verhandlungsmacht der Lieferanten. Als Handlungsbedarf aus der Praxis wird somit die
Klarung der Interaktionen und der Verhaltnisse zwischen Unternehmen und deren Anspruchsgruppen
einer CLSC formuliert.

In der Unternehmensinwelt fihrt der Wandel zu CLSCs aufgrund der Integration von Guterrckflliissen
sowie des gesteigerten Synchronisationsbedarfs zu umfassenden Veranderungen in den Bereichen
Produkt, Prozess, Organisation und Strategie. Der resultierende Handlungsbedarf aus der Unterneh-
mensumwelt ist damit auch auf die interne Ausgestaltung der Ressourcennutzung zu Ubertragen. Vor
allem eine effektive Planung von Giterruckflissen in CLSCs bei der Vermietung von mobilen und lang-
lebigen Investitionsgitern, charakterisiert durch qualitative-, quantitative- und zeitliche Unsicherheit,
setzt ein wirkungsvolles Bestandsmanagement voraus. Die Erweiterung des bestehenden Produktions-
netzwerks um Guterrickflisse zu CLSCs ist mit folgendem Handlungsbedarf verknupft:
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= Zukunftige Guterriickflisse miussen unter Bertcksichtigung von Unsicherheit mengenmaRig,
gualitativ und terminlich planbar sein.

» Die optimale Bestandsdimensionierung bei vorwarts und rickwarts gerichteten Guterflissen ist
auf der Grundlage von Kostenkriterien zu ermitteln.

» Neben bedarfsseitigen Unsicherheiten sind auch Risiken im Zusammenhang mit Guterrtckflis-
sen zu bewaltigen.

Hervorzuheben ist in diesem Zusammenhang auch die als Dichotomie des Wandels charakterisierte
Abweichung der Intensitat der Veranderung fir die Anspruchsgruppen einer CLSC bei der direkten
Wiederverwendung von mobilen und langlebigen Investitionsgiitern. Dies fuhrt zu den, in diesem Kapi-
tel charakterisierten, Herausforderungen.

Unternehmen profitieren mafgeblich von der Veranderung, da die Integration der direkten Wiederver-
wendung bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsgtiter in CLSCs zu einer Umsatzstei-
gerung im Unternehmen bei gleichbleibendem Ressourceneinsatz fuhrt. Gleichzeitig ermdglicht die di-
rekte Wiederverwendung in CLSCs, aufgrund der temporaren Produktnutzung als Dienstleistung, In-
novationen durch die Substitution neuer Technologien in Investitionsgutern schneller auf den Markt zu
bringen und dadurch Wettbewerbsvorteile im globalen Markt zu nutzen. (Ellen MacArthur Foundation
2012, S. 4) Der Bedarf eines Optimierungsmodells zur Planung der direkten Wiederverwendung in
CLSCs leitet sich aus der Dichotomie des Wandels verstarkt von produzierenden Unternehmen ab.
Dieser fuihrt zu einer unterschiedlichen Wahrnehmung der Herausforderungen aller beteiligten Akteure
einer CLSC, wobei von Seiten der Zulieferer und Kunden zur Bewaltigung des Wandels die Unterstiit-
zung ausbleibt bzw. kaum zu erwarten ist.

Zusammenfassend ist es sowohl aus 6kologischer als auch 6konomischer Sicht erforderlich, die Pla-
nung in CLSCs unter dem Aspekt der Unsicherheit zu optimieren, um die Giternutzung in Kreislaufsys-
temen auszubauen. Zudem ist durch die qualifizierte sowie relative Positionierung des Unternehmens
im Marktumfeld der Aufbau strategischer Erfolgspotenziale, hinsichtlich der direkten Wiederverwen-
dung in CLSCs zu leisten. Der Aspekt der Unsicherheit bei der Planung fur die direkte Wiederverwen-
dung in CLSCs stellt eine Herausforderung an die wissenschaftliche Disziplin des strategischen Mana-
gements dar. Einher gehen diese Herausforderungen mit der Interdisziplinaritat bei der Planung der
direkten Wiederverwendung in CLSCs, die zu Begriffs- und Wahrnehmungsdifferenzen fihren. Im Rah-
men des strategischen Managements gilt es, diese auszurdumen, indem ein Modell zur Formulierung
strategischer Initiativen erarbeitet wird, das keine begrifflichen Unterschiede aufweist und dartiber hin-
aus die Differenzen aufzeigt. In Abbildung 2-9 ist der Handlungsbedarf aus der Praxis als Ubersicht
dargestellt.
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Fazit — Handlungsbedarf aus der Praxis

Closed-Loop Supply Chains

~ N

Interdisziplinaritat Planungsunsicherheiten
Umwelt Inwelt Inwelt
» Kundenbedarfe = Geschaftsmodell fur * Prozess
= Lieferanten neue Technologien = QOrganisation
= Geographische und politische * Prozess = Strategie
Rahmenbedingungen = QOrganisation
= Strategie
Prufung der Prifung der Modell frei von Begriffs-
Position gegenuber Ausgestaltung des und Wahrnehmungs-
Anspruchsgruppen Innenverhaltnisses differenzen
Strategisches Management Optimierungsmodell

Abbildung 2-9: Zusammenfassung des Handlungsbedarfs aus der Praxis
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3  Theoretischer Bezugsrahmen

Vor der Entwicklung eines Losungsinstruments ist der theoretische und begriffliche Bezugsrahmen des
Zielsystems zu definieren. (Rafféen 1995, S. 121) Ein Bezugsrahmen greift auf bekanntes und bewahr-
tes Wissen zuriick und strukturiert damit das, dem Forschungsprozess zugrundeliegende, Vorverstand-
nis. (RORI 1990, S. 99) In diesem Kapitel wird, aufbauend auf das in Kapitel 2 definierte begriffliche
Vorverstandnis, das theoretische Vorverstandnis geklart.

Zahlreiche Wissenschaftsdisziplinen beschéftigen sich mit Netzwerken, insbesondere mit Unterneh-
mensnetzwerken.*® Die bisherigen Ausfiihrungen im Einleitungskapitel erweiternd, sowie gemanr der
definierten Forschungsmethodik werden im Folgenden problemrelevante Theorien erfasst und inter-
pretiert. (Ulrich 1984, S. 193) Interdependenzen kdnnen, basierend auf dem in der wissenschaftstheo-
retischen Positionierung gewahlten wirtschaftsingenieurorientierten Ansatz, auch in komplexen Struk-
turen erfasst und — insbesondere vor dem Hintergrund der Nachhaltigkeit — die sozialen, 6konomischen
und Okologischen Effekte neuer Strategien und Konzepte gegenubergestellt werden. (Schuh et al.
2014, S. 51) Dies bildet eine wesentliche Voraussetzung fur die integrierte Betrachtung der Einfluss-
gréRen einer CLSC.%° Dafilir werden Ansétze im Bereich der theoretischen Optimierungs- und Gestal-
tungsansétze, hinsichtlich ihrer Beitrége zur Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs syste-
matisiert und analysiert. Im Fokus steht dabei die wissenschaftliche Disziplin des Strategischen Mana-
gements. Das Ergebnis ist eine konzentrierte Darstellung der theoretischen Ansétze, als Uberblick tiber
den State of the Art im Bereich der Netzwerkforschung und als deskriptives Wissenschaftsziel.

Im weiteren Verlauf des dritten Kapitels wird der Betrachtungsfokus auf das Thema CLSC Management
verlagert und Uberpriift, inwieweit dabei von einer eigenstandigen Wissenschaftsdisziplin gesprochen
werden kann. Hierbei wird auch der Modellbildungsbedarf aus wissenschaftlicher Sicht bestatigt.

Das Kapitel schlie3t mit einer Zusammenfassung der bestehenden Ansatze und Herausforderungen
aus der Wissenschaft ab. Verdeutlicht wird dabei der Einfluss des theoretischen Bezugsrahmens auf
die nachfolgend entwickelten Konzeptentwirfe sowie die Mdglichkeit des Riickbezugs auf die zugrunde
gelegte theoretische Sichtweise.

49 vgl. beispielsweise den Uberblick bei Sydow (2002). Windeler (2001, S. 13)

50 Betrachtet werden dabei Materiallieferungen und Riicklieferungen, die Kundennachfrage sowie die Bestandssituation ei-
nes Unternehmens um zukunftsrobuste CLSC zu entwickeln und zu realisieren.
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Unsicherheit in Closed-Loop Supply Chains im Strategischen Management

3.1 Unsicherheit in Closed-Loop Supply Chains im St rategischen Management

Der Umgang mit Unsicherheit in CLSCs stellt eine anspruchsvolle Herausforderung im Strategischen
Management dar. (Miller-Stewens et al. 2011, S. 19) Hinzu kommt, dass die strategische Planung von
Lieferketten niemals ein isolierter Prozess ist. (Schonthaler et al. 2011, S. 34) Das Wirtschaftsingeni-
eurswesen ist transdisziplinar und interkulturell gepragt und somit grundlegend fiir eine ganzheitliche
Betrachtung aktueller Herausforderungen und die Entwicklung geeigneter Strategien. (Schuh et al.
2014, S. 13) Angestrebt wird das gewinnbringende Zusammenwirken aller beteiligen Akteure und eine
simultane Planung von Wirtschaftsgitern, der Produktionsverfahren, der Vermarktungsstrategien von
Neu- und Gebrauchtgttern und der Organisation von Guterriickflissen. Insofern existiert eine Vielzahl
wissenschaftlicher Ansatze zum Umgang mit Unsicherheiten in Lieferketten, von denen im Kontext mit
der gewdahlten Zielsetzung und des aus der Praxis hervorgehenden Handlungsbedarfs (Kapitel 2.7) nur
einige wenige geeignet erscheinen, die Gestaltung strategischer Initiativen beim Umgang mit Unsicher-
heit in CLSCs zu unterstutzen.

Ein erster Zugang zur Disziplin Strategisches Management erfolgt in Kapitel 3.1.1. Als grundlegender
Bezugsrahmen fur das zu entwickelnde Optimierungsmodell wird in Kapitel 3.1.2 das St. Galler Ma-
nagement-Konzept und der darin integrierte General Management Navigator beschrieben. Damit er-
folgt eine erste funktionale und kategoriale Eingrenzung des Terminus. Eine weitere Spezifikation wird
durch ein Modell von Miller-Stewens und Lechner zur differenzierten Betrachtung elementarer strate-
gischer Initiativen und zur Klarung inhaltlicher Fragestellungen gegeben. (Miller-Stewens et al. 2011)
Abgeschlossen wird das Kapitel mit einer kritischen Wiirdigung bestehender Anséatze und einem Aus-
blick Giber geeignete Ankniipfungspunkte, die fir die Entwicklung des Optimierungsmodells aufgegriffen
werden.

3.1.1  Grundlagen des Strategischen Managements

Einen umfangreichen Uberblick liber das Strategische Management liefert Miiller-Stewens und Lech-
ner. (Muller-Stewens et al. 2011) Deshalb wird in der vorliegenden Arbeit nur kurz auf die Historie und
das Verstandnis der Begriffe Strategie und Strategisches Management eingegangen.

Gegenwartig wird der Begriff ,Strategie”, in Anlehnung an Schuh et al., wie folgt definiert:

.Eine Strategie ist eine grundsétzliche und langfristige ausgerichtete Verhaltensweise eines Unterneh-
mens und relevanter Teilbereiche gegeniber der Umwelt mit der Absicht, die angestrebten Ziele zu
realisieren.” (Schuh et al. 2011b, S. 66)

Das Strategische Management grenzt sich davon ab und wird folgendermal3en verstanden:
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,Im Strategischen Management geht es somit um die Realisierung einer angestrebten Leistung fir die
Anspruchsgruppen eines Unternehmens; dies kann erreicht werden durch geplante und emergente
Initiativen sowie den Einsatz von Ressourcen, die zu einer einzigartigen Positionierung und nachhalti-
gen Wettbewerbsvorteilen verhelfen.” (Muller-Stewens et al. 2011, S. 18)

Damit stellt das Strategische Management eine Denkweise dar, die mit Fragestellungen und Heraus-
forderungen konfrontiert ist, welche das Schicksal von Unternehmen direkt betreffen. (Miller-Stewens
et al. 2011, S. 19) Notwendige Voraussetzung dieses Verstandnisses ist die Wandlungsfahigkeit der
Unternehmensentwicklung.

Ein erster Schritt zu einer systemtheoretischen Sichtweise eines ganzheitlichen Managements wird
durch die Minchner Schule um Kirsch geprégt. In diesen Ausfuhrungen wird zwischen synoptischer
ganzheitlicher Planung und dem Inkrementalismus mit Hilfe der geplanten Evolution eine weitere Per-
spektive hinsichtlich der Gestaltung von Unternehmen aufgegriffen. (Kirsch 1997, S. 47) Kirschs Uber-
legungen zufolge ist es mdglich, unter der Voraussetzung einer Lern- und Erkenntnisfahigkeit sowie
Reaktions- und Handlungsfahigkeit, ein System durch Organisation in gewissem Malf3e zu beeinflus-
sen. Als gegensétzliche These kann die Entwicklung auch grundsétzlich als nicht steuerbar angenom-
men werden, wodurch ein inkrementelles Vorgehen®! resultiert.5?

Ausgehend von einer vergleichsweisen generischen Gesamtperspektive auf die Entwicklung eines Un-
ternehmens ist die grundlegende Idee der geplanten Evolution diese auf tiefer gelegene Abstraktions-
ebenen herunter zu brechen. (Kirsch 1997, S. 45) Jeder Entwicklungsschritt den ein Unternehmen geht
hat Auswirkungen auf die konzeptionelle Gesamtperspektive und bewirkt somit Verdnderung und Kon-
kretisierung. Ein so verstandenes Strategisches Management stellt einen evolutiondren Prozess dar in
dem versucht wird die Entwicklung eines Unternehmens, bezogen auf die Um- und Inwelt, zu gestalten
ohne dabei der lllusion einer ganzheitlichen Planbarkeit zu folgen. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 20)
Gegenstand des Strategischen Managements ist der langfristige Erfolg. Um diesen sicherzustellen ist
innerhalb eines anspruchsvollen Aushandlungs- und Entscheidungsprozesses, unter Beriicksichtigung
von Anliegen, Bedirfnissen, Interessen und Werthaltungen aller involvierten Akteure, eine Strategie zu
erarbeiten. (Ruegg-Stirm 2002, S. 40)

51 In seinen Ausfuihrungen geht Kirsch beim Begriff ,inkrementalen Vorgehen* auf Lindhlom zurtick, der vom ,disjointed in-
crementalism“ spricht. Vgl. Kirsch (1997, S. 16).

52 Kirsch (1997, S. 11) Zwar existiert beim inkrementalen Vorgehen (oder ,Muddling Through*) ein strategischer Plan aller-

dings findet dieser bei der MaRnahmenanwendung keine Beriicksichtigung. Die Folge ist, dass die Unternehmensentwick-
lung stark von unvorhersehbaren Einflussfaktoren geleitet ist.
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Das in der vorliegenden Arbeit argumentierte Verstandnis bezieht sich auf die St. Galler Management-
Schule® und integriert darin die Erkenntnisse von Kirsch. Dadurch entsteht eine neue Perspektive, die
Kirsch als ,Strategisches Management der dritten Generation* bezeichnet und damit Zielsetzungen und
Gestaltungsmerkmale systematisch in die Betrachtung aufnimmt, um einen Fortschritt in der Bedurfnis-
befriedigung von Unternehmen und deren Stakeholdern zu erlangen. (Kirsch 1997)

Dieses Verstandnis des Strategischen Managements ist aus Sicht der Autorin grundlegend, da es Un-
sicherheit bei der Gestaltung von CLSCs bertcksichtigt. Lediglich unter Einbeziehung von Verénde-
rungen der Unternehmensumwelt und Inwelt und unter Integration einer iterativen Vorgehensweise, im
Sinne der konzeptionellen Gesamtsicht, kann das Unternehmen seine externe und interne Position bei
der Auslegung einer CLSC finden. Demnach gilt es zu Gberprufen, inwieweit Unternehmen in der Lage
sein konnen mit Unsicherheit verbundene Giiterfliisse zu kalkulieren, um dadurch Anspruchsgruppen
langfristig besser zu bedienen und Wettbewerbsvorteile gegeniber konkurrierenden Unternehmen zu
generieren.

3.1.2  St. Galler Management-Konzept als Bezugsrahmen des Optimierungsmodells

Ein konzeptioneller Bezugsrahmen® ermdglicht die Erarbeitung eines strukturierten Vorverstandnis-
ses, indem der Forschungsgegenstand ausfuhrlich erlautert und samtliche relevante Einflussgréen
gegeniber der Umwelt abgegrenzt werden. (R6RI 1990, S. 99) Durch den Wandel der Forschung wird
ein Bezugsrahmen inhaltlich Gberprift und stetig préazisiert.

Die systemorientierte Managementlehre, in Anlehnung an Ulrich, gilt als grundlegendes Unterneh-
mens- und Managementverstandnis. Diesem Verstandnis folgend wird mit dem St. Galler Systeman-
satz ein Bezugsrahmen gewabhlt, der diesem Systemansatz verschrieben ist. (Boos et al. 2011, S. 48)
Im Hinblick auf die erfolgreiche Bewaltigung der Aufgabenstellung in der vorliegenden Arbeit bietet sich
dieser Bezugsrahmen an, da er den Anforderungen eines Paradigmenwechsels hin zu einem Fih-
rungsverstandnis, das sich mit der steigenden Komplexitdt und Dynamik bewusst auseinandersetzt,
gerecht wird. (Bleicher 2011, S. 85) Hauptsachlich beschaftigt sich der, mafigeblich von Ulrich und
seinen Mitarbeitern an der Universitat St. Gallen entwickelte, Systemansatz mit grundsétzlichen Fragen
zu Gestaltbarkeit und Steuerbarkeit von Unternehmen. Kernelemente des Bezugsrahmens sind die

53 Die St. Galler Management Schule entwickelte in den 1960er Jahren das St. Galler Management Modell, das als Manage-
ment Bezugsrahmen Wegbereiter der systemorientierteren Managementlehre war. In Kapitel 3.1.2 wird ausfiihrlich auf das
St. Galler Management Modell eingegangen.

54 Ein konzeptioneller Bezugsrahmen wird auch als ,theoretisch-konzeptioneller* oder ,gedanklicher‘ Bezugsrahmen be-
zeichnet. Vgl. Lange & Nobs (2005, S. 3). In den Ausflihrungen von Kirsch wird dieser auch als ,begrifflich-theoretisch”
beschrieben Kirsch (1971, S. 242).
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Ganzheitlichkeit der Betrachtung bei einer Integration vielfaltiger Einflisse in einem Netzwerk von Be-
ziehungen. (Bleicher 2011, S. 85) Ein Bezugsrahmen liefert keine Handlungsanweisungen, sondern
stellt einen Gestaltungsrahmen zur Verfiigung, der den Manager als Fihrungspraktiker, durch ein bes-
seres Verstandnis der Gesamtzusammenhange beféhigt, Probleme zu erkennen und Lésungsmaoglich-
keiten abzuleiten. Dadurch wird ein differenzierter Uberblick der Dimensionen und Module eines inte-
grierten Managements vermittelt, was Fuhrungskrafte auf die wesentlichen Probleme und ihre Interde-
pendenzen hinweist, die in grundlegenden Entscheidungen bericksichtigt werden muissen. (Bleicher
2011, S. 86) Folglich gibt das St. Galler Management-Konzept Flihrungskréaften eine mehrdimensionale
Ordnung bei Entscheidungsproblemen.

Bleicher geht davon aus, dass aktuelle Managementprobleme die von Unsicherheit gepragt sind, allein
durch einen integrierten Managementansatz® geltst werden. (Bleicher 2011, S. 542) Seiner Ansicht
nach erlangen Systeme Ganzheitlichkeit durch die Integration ihrer Elemente, was aus der Gestaltung
der wechselseitigen Beziehungen zwischen ihnen geschieht. (Bleicher 2011, S. 541) Seiner Ansicht
nach muss in Unternehmen nach Mdglichkeiten gesucht werden, Veranderung gegeniber dem Wett-
bewerb zu erzielen. Das setzt kreatives unternehmerisches Denken voraus, was sich entweder durch
eine schnell realisierende Multiplikationsstrategie®® oder eine vollkommene Neudefinition des Ge-
schaftszwecks oder Uber das Geschaftssystem erreichen lasst. (Bleicher 2011, S. 276) Die Verénde-
rung durch die Integration von Guterriickflissen zu einer CLSC ermaoglicht eine neue Positionierung
gegeniber den Anspruchsgruppen sowie Ausgestaltung der Wertschopfung eines Netzwerks. Voraus-
setzung der Offnung zur Kooperation ist jedoch die Erkenntnis des Managements, dass strategische
Allianzen einen fortlaufenden Prozess der Verhandlung und Konsensbildung mit vielen Unsicherheiten
verursachen. Dieser Prozess ist nur eingeschrankt plan- und beherrschbar. (Bleicher 2011, S. 280)
Diese Rahmenkonzeption greift die frihzeitige Anpassung des Unternehmens an den Wandel der Um-
welt auf, womit die in dieser Arbeit vertretene Denkweise des Strategischen Managements in engem
Zusammenhang mit dem gewahlten Bezugsrahmen steht.

Die explizite Berticksichtigung von Unsicherheit, die Interaktion mit Anspruchsgruppen und Umwelt ei-
nes Unternehmens sowie die Einbindung eines ,Management of Evolution* erweist sich das St. Galler
Management-Konzept als geeigneten Bezugsrahmen fiir diese Arbeit. Das St. Galler Management-

55 Integriertes Management erméglicht einen differenzierten Uberblick (iber Dimensionen und Methoden, welche den Fiih-
rungspraktikern auf die wesentlichen Probleme und ihre Interdependenzen hinweisen. Eine Integration der einzelnen Dimen-
sionen des Managements bedarf einer paradigmatisch gepragten Leitidee. Nach ihr richten sich die normativen, strategi-
schen und operativen Ebenen, vermittelt Gber die Wahl von Aktivitaten, Strukturen und Verhalten. (2011, S. 86)

56 Eine Multiplikationsstrategie setzt bereits erfolgreich angewandte Téatigkeiten (Kernprozesse) in anderen Geschaftsberei-
chen neu ein. Vgl. dazu Piimpin & Prange (1991, S. 250).
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Konzept differenziert auf der Suche nach neuen Denkansatzen, die es erlauben, differenzierte Losun-
gen fir die dargestellten Herausforderungen an das Management zu erarbeiten, in horizontaler Per-
spektive die Ebenen normatives, strategisches und operatives Management (Abbildung 3-1). (Bleicher
2011, S. 85)
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Abbildung 3-1: St. Galler Management-Konzept als Bezugsrahmen i.A. a.(Bleicher 2011, S. 96); (Boos et al.
2011, S. 51)

Das Normative und Strategische Management tbernehmen eine Gestaltungs- und Entwicklungsfunk-
tion, wobei Normatives Management sich mit den generellen Zielen des Managements beschéftigt, die
darauf ausgerichtet sind, Lebens- und Entwicklungsfahigkeiten des Unternehmens sicherzustellen.
(Bleicher 2011, S. 90) Wahrend das Normative Management Aktivitaten begrindet, ist es Aufgabe des
Strategischen Managements, ausreichend auf Aktivitdten einzuwirken. (Bleicher 2011, S. 90) Beide
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Ebenen finden ihre Umsetzung im Operativen Management, welches aus 6konomischer Sicht auf leis-
tungs-, finanz- und informationswirtschaftliche Prozesse ausgerichtet ist. (Bleicher 2011, S. 90)

In vertikaler Perspektive kreuzen die Aspekte Strukturen, Aktivitdten und Verhalten die dargestellten
Dimensionen des normativen, strategischen und operativen Managements. Diese problematisieren die
Integration zwischen konzeptionell-gestalterischem Wollen und leistungsmaRiger sowie kooperativer
Umsetzung des Erstrebten durch die Konkretisierung von Normen zu Programmen, die in Vorgaben fir
Aktivitaten umgesetzt werden. (Bleicher 2011, S. 94) In Anbetracht der definierten Forschungsfragen,
gehen die weiteren Ausfihrungen schwerpunktmaflig auf die strategische Ebene ein, die in der Aktivi-
taten-Spalte verankert sind.

Aus der bisherigen Diskussion wird deutlich, dass es bei der Planung von CLSCs unter dem Aspekt
der Unsicherheit darum geht, die Ziele des Unternehmens unter Berticksichtigung des Wandels umzu-
setzen. Durch die Betrachtung der Aktivitaten-Spalte ergeben sich, in Anlehnung an Dresse, richtungs-
weisende Vorgaben fir die beiden angrenzenden Spalten, wodurch sich diese Perspektive begriindet.
(Dresse 1997, S. 52) In der Arbeit von Lebreton wird darauf hingewiesen, dass die Gestaltung von
CLSCs durch strategische Fragestellungen getrieben ist. (Lebreton 2007, S. 8) Die vorliegende Arbeit
verbindet ebenfalls, wie in der Zielsetzung beschrieben die operative Planung der direkten Wiederver-
wendung in CLSCs mit der Ableitung strategischer Initiativen. Dadurch begriindet liegt der Schwerpunkt
dieser Arbeit hinsichtlich der drei Managementebenen des St. Galler Management-Konzept, auf der
strategischen Ebene. Der Umgang mit Unsicherheit, als eine Herausforderung im Strategieprozess,
wird damit gerecht. (Wimmer et al. 2014, S. 8)

Die Darstellung des St. Galler Management-Konzept in Abbildung 3-1 veranschaulicht eine Matrix mit
neun Themenfeldern, fir deren Gestaltung Bleicher sogenannte Profile entwickelt hat. Diese Profile
unterstitzen bei der Konzeption eines integrieren Managements. Teilweise wurden diese Profile in wei-
terfihrenden Vorarbeiten ausgearbeitet. (Bleicher 2011); (Schwaninger 1994); (Gomez et al. 1993) und
(Pimpin et al. 1991) Ein Ansatz zur Konkretisierung der strategischen Programme wurde von Muller-
Stewens und Lechner mit dem General Management Navigator erarbeitet, (Muller-Stewens et al. 2011,
S. 22) der sich in den Bezugsrahmen des St. Galler Management-Konzeptes im Themenfeld der stra-
tegischen Programme eingliedert. (Boos et al. 2011, S. 54); (Muller-Stewens et al. 2011, S. 28)

Der gewahlte Bezugsrahmen unterstitzt die anzusprechenden Ansatze des Strategischen Manage-
ments zu strukturieren und hilft bei der Einordnung in die wissenschaftliche Landschaft. Bezugnehmend
auf die Eingangsforderung, nur Konzepte zu diskutieren, die fir die Gestaltung eines Optimierungsmo-
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dells zur Formulierung strategischer Initiativen fir CLSCs zur Vermietung langlebiger und mobiler In-
vestitionsguter geeignet erscheinen, wird mit der Vorstellung des Bezugsrahmens und der Einordnung
der Ansatze gleichzeitig eine Bestimmung des zu entwickelnden Modells erreicht.

3.1.3 General Management Navigator als Konkretisierung des Optimierungsmodells

Der General Management Navigator gilt als eigenstandiger und erweiterter Bezugsrahmen fir das Stra-
tegische Management. (Boos et al. 2011, S. 54) In der vorliegenden Arbeit konkretisiert dieser den
Bezugsrahmen weiter und lasst eine weitere Detaillierung der Zielsetzung durch das Begriffsinstrumen-
tarium Strategisches Management zu. Zudem verdeutlicht er, auf welche Themenfelder im Strategi-
schen Management die Entwicklung des Optimierungsmodells, in Bezug auf Planungsunsicherheiten
bei der direkten Wiederverwendung, eingeht. Die integrierte Betrachtung der Strategie- und Wandelar-
beit stellt die hauptsachliche Intention des General Management Navigators dar. (Boos et al. 2011, S.
54) Eine optimale Positionierung des Unternehmens gegeniiber seinen Anspruchsgruppen wird mit der
Strategiearbeit angestrebt, hingegen man unter der Wandelarbeit die dafur notwendigen organisatori-
schen Fahigkeiten zur Umsetzung der Veranderungen versteht. (Boos et al. 2011, S. 54) Die vier plus
ein Arbeitsfelder Initiierung, Positionierung, Wertschdpfung, Veranderung und Performance Messung
sind die Bestandteile des General Management Navigators. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 24) Ideal-
typisch verlauft die Arbeit ausgehend von der Initiierung und erméglicht damit neben einer rein stati-
schen Erfassung die prozessuale Betrachtung des Strategischen Managements. (Muller-Stewens et al.
2011, S. 24) Abbildung 3-2 stellt die Arbeitsfelder des General Management Navigators grafisch dar.
Die integrierte Betrachtung von Strategie und Wandel wird durch die wechselseitige Beeinflussung der
funf Arbeitsfelder hervorgehoben und ermdéglicht ein paralleles und vernetztes Arbeiten in einem oder
mehreren Feldern. Im Folgenden werden die Schlisselfragestellungen der Arbeitsfelder beschrieben.

Bei der Initierung geht es darum Strategieprozesse zu lancieren. Dabei steht die Frage, auf welche
Weise strategische Initiativen und/oder ihr Kontext zu gestalten sind, im Zentrum. (Muller-Stewens et
al. 2011, S. 25)

Die Positionierung richtet sich an strategischen Initiativen und somit an das Aul3enverhdltnis eines
Unternehmens. Die Entscheidungstrager positionieren dabei das Unternehmen bzw. seine zu steuern-
den Einheiten einerseits in der generellen Umwelt, anderseits aber auch gegeniiber den im Handlungs-
system als relevant erachteten Anspruchsgruppen.®’

57 Miller-Stewens et al. (2011, S. 125) Diese Definition des Begriffs Positionierung entspricht dem Verstandnis der Arbeit, da
die Positionierung von CLSCs gegeniiber der Au3enwelt ein wesentlicher Erfolgsfaktor bei der Materialplanung unter dem
Aspekt der Unsicherheit darstellt. Die Position eines Unternehmens steht dariiber hinaus in enger Verbindung mit seinem
Geschaftsmodell und damit mit der Organisation seiner Wertschépfung.
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Im Feld der Wertschopfung wird das Geschéaftsmodell im Innenverhéltnis ausgestaltet. Dabei geht es
um die Definition der Aktivitdten und Ressourcen vor dem Hintergrund, die Positionierungsstrategie
moglichst stark wirksam zu machen.%8

|
Initilerung : Positionierung

Performance
Messung

Prozess
Heyuj

Veranderung : Wertschopfung

Wirksamkeit

Legende
L=_"_.1 Schwerpunkt der Arbeit
Angrenzender Bereich der Arbeit

Abbildung 3-2: Beriicksichtigte Perspektiven bei der Entwicklung des Optimierungsmodells (Muller-Stewens et
al. 2011, S. 24)

Die Veranderung baut auf den Feldern Positionierung und Wertschopfung auf und behandelt ob und
wie diese operative Wirksamkeit erlangen. Damit ist ein Unternehmen in der Lage sich strategisch zu
verandern bzw. zu erneuern. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 433)

Mit der Performance-Messung wird der Verlauf strategischer Initiativen von der Genese bis zu ihrem
Wirksamwerden beobachtet und gemessen. Neben der rein finanzwirtschaftlichen Messung werden
zunehmend umfassende, mehrdimensionale und schon friihzeitig Feedback gebende Anséatze daftr
angewandt. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 27)

58 Miller-Stewens et al. (2011, S. 26) Bezogen auf die vorliegende Arbeit wird in diesem Arbeitsfeld das Geschaftsmodell
der direkten Wiederverwendung in CLSC unter den strategischen Aspekten der Wertschépfung, als Einflussgrée auf die
Planungsunsicherheit in CLSCs, beleuchtet.
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Als Ergebnis liefert dieser konzeptionelle Bezugsrahmen von der Genese bis zur Umsetzung durch-
dachte strategische Initiativen. Muller-Stewens und Lechner bieten mit dem General Management Na-
vigator eine grundsatzliche Arbeitsstruktur, die als Orientierungskompass in der wissenschaftlichen
Disziplin des Strategischen Managements und der unternehmerischen Praxis dient. (Miller-Stewens
et al. 2011, S. 30) Dabei kann der Ansatz als einheitliche Arbeitsstruktur auf allen Gestaltungsebenen
und unabhéangig von der UnternehmensgroRe vielseitig eingesetzt werden.>®

Fir die vorlegende Arbeit unterstiitzt der General Management Navigator bei der Konkretisierung der
Zielsetzung und liefert eine Vorgabe der Themenbereiche des Strategischen Managements, die im
weiteren Verlauf fokussiert zu betrachten sind. Zusatzlich sorgt er fur ein fundiertes Begriffsverstandnis
hinsichtlich der Initiierung einer Strategie. Angestrebt werden strategische Alternativen zur Planung der
direkten Wiederverwendung unter Bertcksichtigung von Unsicherheit in CLSCs am Beispiel der Ver-
mietung mobiler und langlebiger Investitionsguter.®° Zu thematisieren ist der Zusammenhang, welche
Optionen maglicher strategischer Positionierungen je nach Kontext zu einer optimalen Performance
fuhren, wodurch die Inhaltsforschung im Bereich des Strategischen Managements in der vorliegenden
Arbeit verankert ist. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 29) Die beiden Arbeitsfelder Positionierung und
Wertschdpfung werden dadurch begriindet und verstarkt betrachtet.5* Damit einhergehend ist die Her-
ausforderung aus Unternehmenssicht anzugehen, also die Wertschépfung bei der Vermietung mobiler
und langlebiger Investitionsgiter hinsichtlich der Um- und Inwelt zu erreichen.

Durch das Hervorheben einer integrierten Sicht des Innen- und AulRenverhaltnisses im General Ma-
nagement Navigator werden die Veranderungen im Unternehmen, bezogen auf die Planungsunsicher-
heit bei der direkten Wiederverwendung in CLSCs zur Entwicklung strategischer Initiativen, bertcksich-
tigt. Daflr bildet der General Management Navigator eine Konkretisierung des Bezugsrahmens, er
bleibt jedoch zu generisch um die spezifischen strategischen Initiativen vor dem Hintergrund der Auf-
gabenstellung zu gestalten. Der General Management Navigator hat zwar eine starkere Bindung zur
wissenschaftlichen Disziplin des Strategischen Managements, allerdings liefert er lediglich einen Hand-
lungsleitfaden, der unternehmensindividuell und kontextuell zu bearbeiten ist. Abgeleitet aus der The-
oriediskussion des Strategischen Managements ist dies Teil der vorliegenden Dissertation.

59 Muller-Stewens et al. (2011, S. 30) Mdégliche Einsatzfelder und Einsatzformen des General Management Navigators sind
die Unterstiitzung unterschiedlicher Prozesstypen, als Theorienspeicher und Werkzeugkiste, als Kommunikationsplattform,
als Problemraster sowie als Heuristik zur Ideengenerierung.

60 vgl. dazu Kapitel 1.3 Formulierung der Forschungsfrage.

61 Miller-Stewens et al. (2011, S. 30) Hier wird hervorgehoben, dass es bei der Positionierung und Wertschépfung vorder-
grindig um Themen der Inhaltsforschung geht.
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Die in Abbildung 3-2 rot schraffierte Linie erganzt die Arbeit um angrenzende Fragestellungen aus dem
Feld ,Veranderung“. Bei der Validierung des Optimierungsmodells im Anwendungszusammenhang
wird dabei hauptséachlich geprift, welche Auswirkungen die verbesserte Planung der direkten Wieder-
verwendung in CLSCs auf die Positionierung und Wertschopfung eines Unternehmens hat.

Es ist davon auszugehen, dass in bestehenden Produktionsnetzwerken bereits eine Strategie als struk-
turelles Muster vorliegt und sich unter anderem in der Auswahl der Produkte und Dienstleistungen, den
Markten, der Position gegeniiber den Wettbewerbern und der wertschopfenden Tatigkeiten des Unter-
nehmens manifestiert. Eine Analyse, in welcher Detaillierung eine entsprechende Strategie im Unter-
nehmen existiert, ist ein Teilaspekt dieser Dissertation und als Produkt der Nutzung des zu erarbeiten-
den Optimierungsmodells zu betrachten. Dadurch ist das Feld Initiierung von weiteren Untersuchungen
abgegrenzt.

3.1.4  Strategisches Erfolgspotenzial als Denkeinheiten im Optimierungsmodell

Hauptanliegen des Strategischen Managements ist es, die Unternehmensentwicklung so zu flankieren,
dass mit der angestrebten Leistung die Anspruchsgruppen durch geplante und emergente Initiativen
eines Unternehmens befriedigt und die Unternehmensziele erreicht werden. Dabei gilt es Wettbewerbs-
vorteile gegeniber der Konkurrenz aufzubauen, um die angestrebten Ziele effektiv zu erreichen.
(Schuh et al. 2011b, S. 66) Auf mikro6konomischer Ebene spiegeln sich Wettbewerbsvorteile in Form
einer individuellen, méglichst dauerhaften Rente wieder. (Rasche et al. 1994, S. 502) Damit ist gemeint,
dass es Ziel eines jeden Unternehmens sein muss, eine kontinuierliche Rente zu erreichen, wobei unter
dem Begriff ,Rente” in einer allgemeinen Definition ein Ruckfluss aus den eingesetzten Ressourcen zu
verstehen ist, der nach Abzug eventueller Opportunitétskosten verbleibt. (Corsten 1998, S. 16) Die
Erklarungssatze der Strategieforschung richten sich an der Effektivitat organisationaler Strukturen aus
und verstehen die Formierung von Unternehmensnetzwerken als strategische Entscheidung. (Zentes
et al. 2003, S. 19) Die Literatur differenziert zwei generelle Erklarungsansatzen. Der extern orientierte
Market-based View of Strategy sowie der intern orientierte Resource-based View of Strategy. (Stein
2003, S. 169)

Der Market-based View of Strategy war grundlegend fir das Konzept der finf Wettbewerbskrafte
nach Porter. Dieser beschreibt, dass Wettbewerbsorteile mal3geblich durch die Branchenattraktivitét
und die relative Position innerhalb einer Branche bestimmt werden. (Schuh et al. 2011b, S. 90); (Porter
1999, S. 33) Dieser Ubertrag an Ideen aus der Industriebkonomie in das Strategische Management
stellt fir Porter einen neuen Bezugsrahmen dar, der ihm ermoglicht zu erklaren, wie
Wetthbewerbsvorteile und Erfolgsunterschiede zwischen Unternehmen begriindet sind. (Porter 1980)
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Der Resource-based View of Strategy  Ansatz hingegen differenziert sich vom Market-based View of
Strategy, indem er sich nicht direkt an die Industrie wendet, sondern sich eine Ebene tiefer an die
Unternehmung richtet und Wettbewerbsvorteile aus der ,Inside-Out“-Perspektive begriindet. (Méller
2006, S. 41) Dadurch ist der Resource-based View of Strategy als komplementare Erganzung zum
Market-based View of Strategy zu verstehen, was inzwischen nahezu vollstandig auch so verstanden
wird. (Mlller-Stewens et al. 2011, S. 346)

Grunig verknlpfte die einzelnen Sichtweisen und ubertragt den Market- und Resource-based View of
Strategy auf Unternehmensnetzwerke als Relational View of Strategy oder Netzwerkstrategie.
(Grunig et al. 2012) Der Relational View erweitert die Erklarungssétze um die Netzwerkperspektive und
versteht Unternehmen als Systeme, die wegen ihrer internen und externen Komplexitat und Dynamik
nur teilweise beherrschbar sind.®? Diese Perspektive ist erganzend zum unternehmensintern ausge-
richteten Resource-based View of Strategy zu betrachten und im Wesentlichen auf unternehmensuber-
greifende Beziehungen ausgerichtet. (Holcomb et al. 2007, S. 468) Im Vergleich zum Resource-based
View umspannen im Netzwerk die Wettbewerbsvorteile generierenden Netzwerkressourcen und Netz-
werkkompetenzen Unternehmen und sind in internationale Beziehungen eingebunden. (Schuh et al.
2011b, S. 89) Unternehmen, die in einem Netzwerk zusammenarbeiten, erwirtschaften somit Wettbe-
werbsvorteile in Form von relationalen Renten gegentber den Unternehmen, die keine Kooperation
eingehen, indem sie ihre Ressourcen und Kompetenzen gemeinsam nutzen. (Dyer et al. 1998, S. 662)
Diese Renten stellen sich ein, wenn Unternehmen im Netzwerk materielle und immaterielle Ressourcen
austauschen sowie Steuerungs- und Kontrollmechanismen nutzen, um Transaktionskosten zu reduzie-
ren und weitere Potenziale aus synergetischen Ressourcenkombinationen zu erschliel3en. (Schuh et
al. 2011b, S. 89)

Schnittpunkt aller drei Ansatze ist der Begriff ,,Erfolgspotential”, wobei der industrie6konomische Ansatz
die externe und der ressourcenorientierte Ansatz die interne Perspektive darstellt. Die Netzwerkper-
spektive umfasst beide Sichtweisen und betrachtet damit die Erfolgspotenziale im Unternehmensnetz-
werk. In Abbildung 3-3 wird der, im Folgenden beschriebene, Gesamtzusammenhang dargestellt.

Galweiler, auf den der Begriff des Erfolgspotenzials zuriickzuflhren ist, definierte diesen als ,das ge-
samte Gefige aller jeweils produkt- und marktspezifischen erfolgsrelevanten Voraussetzungen, die
spatestens dann bestehen missen, wenn es um die Erfolgsrealisierung geht.” (Galweiler 2005, S. 26)

62 Daraus resultieren die beiden Sichtweisen Market-based relational View (marktbasierte Netzwerkperspektive) und Re-
source-based relational View (ressourcenbasierte Netzwerkperspektive).
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Verknupft ist der Begriff ,Erfolgspotenzial“ mit dem Strategischen Management darliber, dass der Auf-
bau, die Pflege und die Ausbeute von Erfolgspotenzialen zur Erreichung von Vorteilen gegeniber dem
Wettbewerb als Zielsetzung des Strategischen Management angesehen werden. (Bleicher 2011, S. 90)
Diese Definition wurde von PUmpin unter dem Begriff ,strategische Erfolgsposition” Gber die reine pro-
dukt- und marktspezifische Sicht hinaus, um wesentliche wettbewerbsrelevante Aspekte im Unterneh-
mensumfeld erganzt. (PUmpin 1986, S. 33) Somit richten strategische Erfolgspositionen die im Unter-
nehmen verfiigbaren Fahigkeiten und Ressourcen an den Nutzenpotenzialen®® aus. Durch das Ange-
bot von Leistungen® kénnen Unternehmen sich von Wettbewerbern abgrenzen. Strategische Erfolgs-
positionen eines Unternehmens orientieren sich daher an Kunden und Wettbewerbern, um eine strate-
gisch geschickte Position im globalen Wettbewerb einnehmen zu kénnen.

Strategische Nutzenpotentiale im Netzwerk

Normativ

Strategische
Netzwerk-
positionen

Strategische

Netzwgrk- Wettbewerbs-
potentiale | qsitionierung

Managementdimension
Strategisch

Netzwerk-
fahigkeiten

Operativ

Netzwerk-
ressourcen

Wertschopfungs- Markt Umwelt
netz

Systembezug

Abbildung 3-3: Begrifflicher Gesamtzusammenhang i.A. a.(Binder et al. 1996, S. 65); (Ebert 2011, S. 46)

63 Die Beschreibung des Begriffs ,Nutzenpotential* erfolgte in Kapitel 2.4.1.

64 In diesem Zusammenhang bedeutet der Begriff ,Leistung* das Potential zur Befriedigung von Kundenwiinschen.
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Hingegen bilden strategische Erfolgspotenziale in ihrer Anwendung von Fahigkeiten und Ressourcen
die Grundlage fir das Erreichen einer strategischen Erfolgsposition von Unternehmen gegeniber Wett-
bewerbern. (Binder et al. 1996, S. 67) Lediglich durch die Umsetzung auf operativer Ebene werden
strategische Erfolgspotenziale am Markt generiert und fiihren, Uber einen gewissen Zeitraum, zu einer
veranderten Positionierung der Unternehmen am Markt. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 328) Zusam-
menfassend stellen die strategischen Erfolgspotenziale die interne Perspektive des Resource-based
View of Strategy dar.

In Anlehnung an Pimpin kénnen in diesem Zusammenhang tUberwiegend introvertierte und vermehrt
extrovertierte Unternehmen differenziert werden. (PiUmpin 1986) Hauptanliegen der introvertierten Un-
ternehmen sind Optimierungen von Rentabilitat, Kosten, Produktion und Technologie (Effizienz). (PUm-
pin 1986) Extrovertierte Unternehme hingegen fokussieren ihre Ressourcen auf die wirtschaftlichste
Erfullung von Kundenbedirfnissen (Effektivitat). (Pimpin 1986) Beide strategischen Ausrichtungen
kénnen fur Unternehmen gewinnbringend sein, jedoch sind Untersuchungen zufolge vermehrt die ext-
rovertierten Unternehmen erfolgreich. Fir die vorliegende Arbeit folgt daraus, dass ganzheitlicher Er-
folg im Unternehmensnetzwerk ausschlie3lich durch die Beriicksichtigung von Effizienz und Effektivitat
zu generieren ist. Die Erfolgsqualitat entscheidet dann dariiber, inwieweit ein Unternehmen Umweltan-
forderungen gerecht wird. Die strategische Gestaltung der Wertschopfung durch eine optimierte Pla-
nung der direkten Wiederverwendung bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsgiiter in
CLSCs erweitert den Leistungsumfang eines Unternehmens, im Sinne einer Integration neuer Ge-
schaftsmodelle. Ein wesentlicher Aspekt der Entwicklung wird es sein, strategische Erfolgspositionen
im Wettbewerb zu realisieren, weshalb sie aus dem Optimierungsmodell ableitbar sein missen.

3.1.5 Themenkomplexe einer Strategie als Konkretisierung des Optimierungsmodells

Im Anschluss an die Klarung des konzeptionellen Bezugsrahmens flir das zu erarbeitende Optimie-
rungsmodell stellt sich die Frage, hinsichtlich welcher Systemelemente einer CLSC eine strategische
Initiative Informationen bereitstellen muss. Zur Beantwortung wird auf einen Ansatz von Riiegg-Stirm
zuruckgegriffen, der in Anlehnung an das neue St. Galler Management-Modell, fiunf miteinander ver-
bundene Themenkomplexe anfihrt, die bei der Gestaltung strategischer Initiativen zu bericksichtigen
sind. (Ruegg-Stirm 2002, S. 40) Nach seiner Vorstellung resultiert das erforderliche Orientierungswis-
sen aus den Zieldefinitionen der fiinf Themenkomplexe Anspruchsgruppen, Leistungsangebot, Schwer-
punkt der Wertschépfung, Kooperationsfelder und Fahigkeiten (Abbildung 3-4).

Der Ansatz stellt nicht die Entwicklung eines strategischen Programms in den Vordergrund, sondern
pruft dessen Implikationen fir die interorganisationale Zusammenarbeit aus Einzelunternehmen.
(Schuh et al. 2011a, S. 512)
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Im Folgenden wird kurz auf die funf Themenkomplexe zur Klarung inhaltlicher Fragestellungen einer
Strategie eingegangen.

Erstens gilt es, Klarheit tGber die wesentlichen Anspruchsgruppen sowie deren Bedurfnisse und Anlie-
gen zu bekommen, die ein Wertschopfungsnetz zu befriedigen anstrebt. (Riegg-Stirm 2002, S. 41)
Dazu gehort die frihzeitige Identifikation sowohl mdglicher Zielgruppen und Zielmarkte auf der Abneh-
mer- und Beschaffungsseite als auch der wesentlichen Zielsegmente mit deren Erwartungen seitens
des Kapital- und Absatzmarktes.

Anspruchsgruppen
(Anliegen, Bedurfnisse und Kommunikationsformen)

Kooperationsfelder Schwerpunkt der

Grundlegende StoRrichtungen Wertschopfung

Leistungsangebot Fahigkeiten

Abbildung 3-4: Inhaltliche Fragestellungen einer Strategie i.A. a. (Riegg-Stirm 2002, S. 40)

Zweitens muss bei der Bestimmung des Wertschopfungsschwerpunkts festgelegt werden, auf welchen
Teil der gesamten Wertschopfung des Leistungsumfangs sich ein Unternehmen fokussieren bzw. be-
schranken mochte, um eine optimale Fertigungstiefe®® anzustreben. (Ruegg-Stirm 2002, S. 41) Der
dritte Themenkomplex beschéftigt sich mit der Frage, welche Fahigkeiten oder Kernkompetenzen be-
reits im Unternehmen vorhanden sind und welche noch ausgebaut werden miissen, um eine nachhal-
tige Nutzenstiftung gegentber den Kunden sicherzustellen. (Ruegg-Stirm 2002, S. 41)

Das Leistungsangebot umfasst die Produkte bzw. Dienstleistungen, mit denen der angestrebte Nutzen
in den identifizierten Zielgruppen erreicht werden soll. (Riegg-Stirm 2002, S. 41) Im vierten Themen-
komplex wird das Leistungsangebot identifiziert und in Bezug auf die Zielgruppe differenziert.

65 Die Fertigungstiefe gibt an, welchen Anteil der gesamten Wertschopfung das eigene Unternehmen leistet und welche Teil-
leistungen, beispielsweise durch Outsourcing, anderen liberlassen werden.
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Daraus ergeben sich fuinftens Implikationen fir die Auslegung von Kooperationsfeldern. In enger Ab-
stimmung mit den Schwerpunkten der Wertschépfung sind Kooperationspartner auszuwahlen und de-
ren Zusammenarbeit zu gestalten.

Die beschriebenen Themenkomplexe bieten die notwendige Eingrenzung des Betrachtungsrahmens
fir das Strategische Management und werden daher fir die Ableitung strategischer Initiativen fir die
direkte Wiederverwendung bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsguter in CLSCs her-
angezogen. Begriindet durch die starke Interdependenz zwischen den Themenkomplexen ,Schwer-
punkt der Wertschopfung“ und den ,Kooperationsfeldern® ist eine parallele Betrachtung und Bearbei-
tung angemessen. Aus Sicht der Autorin bedingen sich, insbesondere bei der Planung der direkten
Wiederverwendung bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsguter in CLSCs, die Ent-
scheidungen und Uberlegungen aus Wertschépfung und Kooperation in besonderem Male. Abbildung
3-5 veranschaulicht den Betrachtungsraum sowie die vier herausgearbeiteten Themenkomplexe einer
Strategie.

Anspruchsgruppen Leistungsangebot

Gestaltung der L _Gtestalturz)g_der
Beziehungen eistungserbringung
roduktionsnahe
Anspruchsgruppen pDienstleistung
Positionierung
Spannungsfelder - AuRenverhéltnis
-------------------- strategischer pininiaiiiaeily ittt
Initiativen Wertsché6pfung
- Innenverhaltnis
Fokus"der Kernkompetenzen
Wertschopfung
CE—
. Planung der
Kooperationsfelder Unsicherheitin CLSCs
Gestaltung der CLSC Fahigkeiten
Aktivitaten
Legende

I Themenkomplexe zur Strategiekonzeption nach Riiegg-Strim
[ ] Spannungsfelder des Optimierungsmodells

Abbildung 3-5: Spannungsfelder des Optimierungsmodells i.A. a. (Rlegg-Sturm 2002)
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Die Richtigkeit der gewéhlten Fokussierung auf die vier Themenkomplexe bei der Gestaltung strategi-
scher Initiativen wird auch von Kirsch bestatigt, der in seinem Ansatz die konzeptionelle Gesamtsicht
unter Berlcksichtigung der Standortbestimmung hinsichtlich der Anspruchsgruppen, des Produkt-
Markts (Leistungsangebt), Organisation (Aktivitaten) und Ressourcen (Fahigkeiten) betrachtet. (Kirsch
1997) Zustimmung findet die in der vorliegenden Arbeit gewahite Einteilung wesentlicher Themenkom-
plexe zur Ableitung strategischer Initiativen ebenfalls in einem praxisorientierten Ansatz von Schuh zum
Thema ,Collaborative Commerce”. (Schuh et al. 2002) In Anlehnung an Schuh resultieren Referenz-
strategien aus den Themenkomplexen Marke, Image und Marktzugang (Anspruchsgruppen), Produkt-
gestaltung sowie Produkttechnologie (Leistungsangebot), Prozesskettenbeherrschung (Kooperation)
und Produktion und Prozesstechnologie (Kernkompetenz). (Schuh et al. 2002, S. 302)

Diese Ansatze bestatigen sowohl die Vorgehensweise im Rahmen dieser Arbeit als auch die Eignung
der zu betrachteten Themenkomplexe bei der Ableitung strategischer Initiativen. Eine exakte Kongru-
enz der Begriffe ist zwar nicht immer gegeben, dennoch weisen die Erlauterungen der Autoren eine
hohe Gleichheit zu den im Optimierungsmodell gestellten Fragen auf. Demzufolge werden trotz der
Unterschiede in den kategorischen Bezeichnungen dieselben Fragestellungen in den Themenkomple-
xen betrachtet. Der fir diese Arbeit angepasste Ansatz von Rilegg-Stirm ermdglicht die kategoriale
Ausgestaltung des Optimierungsmodells.

3.1.6  Zwischenfazit — Kritische Wirdigung bestehender Ansétze

Wie anfanglich dargelegt, ist es in Anlehnung an die Forschungsmethodik nach Ulrich Ziel des theore-
tischen Bezugsrahmens, die problemspezifischen Theorien zu erfassen und zu interpretieren (Ulrich
1984, S. 193) um dadurch die Theoriediskussion weniger abgrenzend und zunehmend integrativ und
konzipierend zu fuhren.

Das Einbinden des zu erarbeitenden Optimierungsmodells in den konzeptionellen Bezugsrahmen des
St. Galler Management-Konzept sowie die Strukturierung der strategischen Aktivitaten im General Ma-
nagement Navigator verdeutlichen die Integration der Theorien. Dieser Ansatz von Muller-Stewens und
Lechner stellt zudem den AnkniUpfungspunkt zur Konzeption dar, da mit den Arbeitsfeldern Positionie-
rung und Wertschopfung im General Management Navigator die Herausforderungen aus der Praxis
aufgegriffen wurden, um eine Positionierung der Vermietung hinsichtlich der Um- und Inwelt bei der
Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs zu erreichen. Weitere Elemente des Optimierungs-
modells, im Umgang mit Planungsunsicherheit in CLSCs, sind die Begriffe Nutzenpotential und strate-
gische Erfolgspositionen aus der Theorie des potentialorientieren Managements. AbschlieRend in der
Auseinandersetzung mit der Theorie des Strategischen Managements wurden Themenkomplexe iden-
tifiziert, die bei der Formulierung strategischer Initiativen auszuarbeiten sind und aus denen sich die zu
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erstrebenden strategischen Erfolgspositionen im Umgang mit der direkten Wiederverwendung in
CLSCs ergeben werden.

Im Rahmen der theoretischen Diskussion des Strategischen Managements wurde deutlich, dass die
Grundvoraussetzungen zur Gestaltung strategischer Initiativen bei Planungsunsicherheiten in CLSCs
durchaus vorhanden sind, die Konkretisierung der Ansatze jedoch fiir eine ganzheitliche Positionierung
geschlossener Wertschdpfungsnetze nicht ausreicht. Schwerpunkt des folgenden Kapitels ist somit zu
prufen, inwieweit in der ,wissenschaftlichen Disziplin“®® Closed-Loop Supply Chain Management An-
satze zur Planung der direkten Wiederverwendung vorliegen und inwieweit auf diese gegebenenfalls
aufgebaut werden kann.

3.2 Anforderungen an die Planung der direkten Wiede  rverwendung in CLSCs

Die seit Jahrzehnten global vorangetriebene sozialwissenschaftliche Netzwerkforschung ist aktuell sehr
komplex und nur schwer Uberschaubar. Diese Aussage hat selbst dann Bestand, wenn sie auf die
Forschung zu interorganisationalen Netzwerken und speziell Unternehmungsnetzwerke eingeschrankt
wird. (Sydow 2010); (Zaheer et al. 2010); (Provan et al. 2007) Aus diesem Grund wird nachfolgend die
Literatur fokussiert, welche sich explizit auf Fragestellungen zum Thema Planung der direkten Wieder-
verwendung in CLSCs unter dem Aspekt der Unsicherheit bezieht. Erfahrungswerte aus der Praxis
zeigen, dass Unsicherheit ein wichtiger Einflussfaktor im Umgang mit der Guterriickfiihrung ist. (Inder-
furth 2004, S. 93) Auffallend ist, dass beinahe alle Beitrage Unsicherheit als Problem thematisieren und
nicht als Chance wahrnehmen, die sich zumindest mit manchen Arten von Unsicherheiten fur Organi-
sationen oder ganze Netzwerke von Organisationen ergeben kdnnen. (Muller-Seitz et al. 2012, S. 9)

Bezogen auf die Planung in CLSCs entsteht Unsicherheit dadurch, dass Guterrtckflisse auftreten, die
teilweise einem Aufarbeitungsprozess unterzogen und danach wieder dem Wirtschaftskreislauf zuge-
fuhrt werden, sodass eine weitere Versorgungsquelle zur regulédren Produktion hinzukommt (Abbildung
3-6).

Bezogen auf Problemstellungen aus der Praxis kénnen die Durchlaufzeiten von der Neuproduktion
sowie die Aufarbeitungszeit von Ruckflissen in unterschiedlicher Konstellation gegeben sein. Bei-
spielsweise kann die Neuproduktion eines Investitionsguts mit zeitintensiven Produktionsprozessen
verbunden sein, die in Aufarbeitungsprozessen etwa eingespart werden kénnen. In diesem Fall kann

66 An dieser Stelle wurde der Begriff wissenschaftliche Disziplin bewusst in Anfiihrungszeichen gesetzt, da es wie in Kapitel
3.2.2 noch deutlich wird, zwar Anzeichen fiir eine Formierung einer ,Scientific Community* zum Thema Closed-Loop Supply
Chain Management gibt, eine letztendliche Festlegung auf die Definition wissenschatftliche Disziplin Closed-Loop Supply
Chain Management aber in dieser Arbeit nicht getroffen wird.
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die Aufarbeitung von Guterrickflissen mit einem zeitlichen Vorteil einhergehen. Umgekehrt kann es
jedoch auch vorkommen, dass die Aufarbeitung von riickgelieferten Gutern vielfaltige Bearbeitungs-
schritte und Qualitatsmalinahmen erfordert. Teilweise sind dabei auch externe Unternehmen beteiligt.
Spezifische Durchlaufzeiten sind somit notwendig um Aussagen hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit zu
begriinden. Im Rahmen dieser Arbeit werden die Aufarbeitungsprozesse nicht detailliert betrachtet,
sondern lediglich als eine zeitliche Differenz von der Ricklieferung bis zur erneuten Verflugbarkeit zur
direkten Wiederverwendung in die Planung integriert.

Produktion
Fertigwarenlager
(neue Guter)
:
Direkte Wiederverwendung Y
Ruckflisse ! Bedarf
i Rickflusslager
! (gebrauc+hte Guter) i
, | <— |
e ! | SRR b s s svasaravmnan s e S s s S S b S e S S
| : |
1 1
: r----»  Aufarbeitung
: :
v :
Verloren —————p Entsorgung

Abbildung 3-6: Konstruktion des Optimierungsmodells

Investitionsguter gehen wahrend ihrer Nutzungsdauer beim Kunden teilweise verloren, etwa durch Zer-
stdrung als Folge nicht achtsamen Umgangs oder sie sind nicht mehr auffindbar. Nicht zurtickgelieferte
Investitionsgiter stehen einer erneuten Wiederverwendung nicht mehr zur Verfligung. Ebenfalls aus
dem Prozess der direkten Wiederverwendung in CLSCs speist sich der Entsorgungsprozess. Das Er-
gebnis dieses Prozesses ist auf unterschiedliche Weise modellierbar. Zum Beispiel kann fur den Ent-
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sorgungsprozess wiederum ein Ausbeuteproblem existieren, mit dessen Leckagen entweder neu um-
zugehen ist oder diese generell zu beseitigen sind. In Anwendungsszenarien aus der Industrie kann
der Qualitatsverlust eines Investitionsguts die Anzahl der mdglichen Nutzungszyklen einschréanken.®’
Fur die Guterrlckflusse ist zusatzlich die Option der Lagerung im Ruckflusslager gegeben.

In der Literatur werden im Umgang mit Unsicherheit bei der Planung in CLSCs verschiedene Absiche-
rungskonzepte diskutiert. Ein verbreitetes Konzept im Umgang mit Unsicherheit bei der Planung ist die
rollierende Planung als Auspragung der starren revidierenden Planung.®® Das Vorhalten von Sicher-
heitsbestanden ist die meist verbreitete Strategie im Umgang mit Unsicherheit. (Tempelmeier 2013, S.
313) Aber auch Sicherheitsvorlaufzeiten, Uberschatzung der Bedarfsmengen und Unterschatzung der
Ausbringungsmenge einer Produktionsstufe werden als Puffermechanismen bei Unsicherheit vorge-
schlagen. (Gotzel 2010, S. 19) In Anlehnung an Tempelmeier sind die Bestandsrationierung sowie die
Kannibalisierung und Produktsubstitution ebenfalls den Puffermechanismen bei der Materialplanung
zuzuordnen. Die Bestandsrationierung, wird bei Erreichen einer Bestandshohe, die absolut oder relativ
zum vorhersehbaren Nettobedarf festgelegt werden kann, erfolgt fur die eingehenden Auftrége nur teil-
weise sofort. Die verbleibenden Auftrage werden zu einem spéteren Zeitpunkt erfillt. Ergebnis dieses
Vorgehens ist eine kurzfristige Entlastung der Puffermenge, jedoch verursacht die unzureichende Lie-
fertreue haufig hohe Folgekosten. Die Antizipation einer derartigen Strategie kann fir die Materialpla-
nung eines Wertschoépfungsnetzes kritische Auswirkungen haben. (Tempelmeier 2005, S. 239)

Unvorhersehbar hohe Nachfragemengen eines Investitionsguts, kénnen durch ahnliche Produkte kom-
pensiert werden und ermdglichen damit die Produktsubstitution. Beispielsweise kann ein Investitionsgut
mit einem bestimmten Leistungsumfang den Bedarf nicht decken, so kann es ersatzweise durch ein
ahnliches Investitionsgut mit erweiterten Leistungsmerkmalen ersetzt werden. Die Vorgehensweise der
Produktsubstitution erméglicht bei hohen Nachfrageschwankungen Ausgleichseffekte zwischen den
substituierbaren Produkten und kann die Dimensionierung des Sicherheitsbestandes reduzieren. Bei
sporadischen Nachfragemengen eines Produkts konnen diese durch bereits auf Lager produzierte ho-
herwertige Produkte kannibalisiert werden. Sobald die langfristigen Kosten des Sicherheitsbestands
die Kosten der Hoherwertigkeit des Produkts tbersteigen wird dieses Vorgehen relevant.

67 Siehe dazu auch die Ausflihrungen zum Thema ,Downcycling in Kapitel 2.4.

68 Die rollierende Materialplanung grenzt den Planungszeitraum auf ein begrenztes Zeitfenster ein, welches in definierten
Abstanden sukzessive in die Zukunft verschoben wird. Dadurch aktualisiert sich die Informationsgrundlage aufgrund einer
periodenweisen Rickversicherung der Planung unter den Aspekten der realisierten abweichenden Umwelteinfliisse und der
Prognosen Uber stochastische EinflussgréRen. Eine formale Beschreibung des Vorgehens der rollierenden Planung wird in
Schneeweiss (1981, S. 83) aufgezeigt.

80



Theoretischer Bezugsrahmen

Neben den Absicherungsstrategien werden in der Literatur auch verschiedenen Konzepte zur Materi-
alplanung bei konventioneller Produktion unter Berlicksichtigung des Aspekts der Unsicherheit disku-
tiert.®® In kreislaufgefiihrten Systemen werden bisher hingegen meist lediglich Teilaspekte der Materi-
alplanung untersucht.

Inderfurth entwickelte ein stochastisches Entscheidungsmodell fir CLSCs und beschreibt in diesem
Zusammenhang das Verhalten von Giiterrickflissen. (Inderfurth 2004, S. 92) Bertcksichtigt werden
dabei sowohl Aspekte der Wirtschaftlichkeit als auch umweltrelevante Auswirkungen. Ein Konzept zum
Bestandsmanagement in CLSCs liefern Fleischmann und Minner. Basierend auf bestehenden Be-
standsmanagementansatzen und unter Berlicksichtigung der spezifischen Herausforderungen von
CLSCs werden in ihrer Arbeit sowohl deterministische als auch stochastische Modelle beschrieben.
(Fleischmann et al. 2004, S. 122) Auch im Bereich des Ersatzteilmanagements werden Planungsan-
satze fir CLSCs entwickelt. (Graf 2005); (Schroéter 2006) Fokussiert sind diese Ansatze auf die Kon-
zeption eines Entscheidungsunterstitzungssystems fur die strategische Planung von CLSCs zur Er-
satzteilversorgung als produktnahe Dienstleistung. Einen Aktivitdten Analyse basierten Optimierungs-
ansatz zur Ruckflussplanung in CLSCs liefern Spengler, Solting und Ploog. (Spengler et al. 2004, S.
72) Sie erarbeiten am Beispiel der Elektrik- und Elektronikgerateindustrie Planungsmodelle zur best-
maoglichen Produktnutzung am Ende des Lebenszyklus.

Aktuell fehlen in der Praxis jedoch anwendbare Konzepte, welche die genannten kapazitatsorientierten
Planungsansatze mit Ansatzen zur Stabilisierung der Planung gegen stochastische Einflussgrof3en ver-
binden. (Zeballos et al. 2013); (Kannan et al. 2010); (Tempelmeier 2005, S. 7) Zudem wird in beste-
henden Ansétzen auf die Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs nicht ganzheitlich einge-
gangen.

3.2.1  Terminologie und Vorgehensweise bei der Modellbildung

Malik definiert ein Modell als ,das, was wir wissen und zwar inklusive der Leerstellen unseres ,Nicht-
Wissens"” — der weil3en Flecken auf der Landkarte.” (Malik 2013a, S. 107) Seinem Verstandnis folgend
ist die Kybernetik das Modellieren komplexer Systeme. Ashby bezeichnet dies als ,,Science of Simplifi-
cation”. (Ashby et al. 1981, S. 142) Dabei geht es nicht um Vereinfachen im Allgemeinen oder die
Reduktion auf wenige Aspekte und Kausal-Variable. Vielmehr geht es um die Konzentration komplexer
Systeme auf das Wesentliche damit diese verstanden werden. Dabei ist die Komplexitat der Systeme

69 Gotzel (2010, S. 9) In Kapitel 2.1 beschreibt Gotzel das verbrauchsorientierte und programmorientierte Konzept der Mate-
rialplanung sowie die daraus abgeleiteten Planungskonzepte fiir die konventionelle Produktion. Dabei wird im Detail auf die
Vor- und Nachteile der Konzepte eingegangen.
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zu wahren und nicht so weit zu vereinfachen, dass diese keine Hilfe mehr sind. Entsprechend ist eine
Vereinfachung nur sinnvoll, wenn diese eine sichere Orientierung und Regulierung noch zulasst. (Malik
2013b, S. 109)

In diesem Kontext verwendet Stachowiak das Abbildungsmerkmal, Verkirzungsmerkmal und pragma-
tische Merkmal um Modelle zu charakterisieren. (Stachowiak 1973, S. 131) Das Abbildungsmerkmal
spiegelt den Bezug zu seinem Original und wird daher als konstruierend verstanden.”® Um einen Rea-
litatsausschnitt zu schaffen, fordert das Verkirzungsmerkmal aus der Menge aller Attribute nur diese
aufzunehmen, die als wesentlich gelten. (Stachowiak 1973, S. 132) Zur Sicherstellung des pragmati-
schen Merkmals werden fir das Modell ein Original, mégliche Anwender, ein Anwendungszeitraum
und die mit dem Modell verfolgte Zielsetzung festgelegt. (Stachowiak 1973, S. 132)

Unter der Vielzahl an Modellvarianten kann grundsatzlich zwischen Beschreibungs-, Erklarungs- und
Entscheidungsmodellen unterschieden werden.”* Beschreibungsmodelle erheben Informationen tber
die Beschaffenheit eines Systems. Ohne diese zu analysieren oder zu beschreiben sind diese als em-
pirische Erscheinungen dargestellt. Erklarungsmodelle hingegen sollen reale Erscheinungen eines
Systems beschrieben und prognostizieren. Dadurch werden die Ursachen betrieblicher Prozessablaufe
erklarbar und es kdnnen Aussagen Uber kinftige Systemzustande getroffen werden. Mit Entschei-
dungsmodellen sollen HandlungsmaflRnahmen aus vorgegebenen Zielsetzungen, Rahmenbedingun-
gen und Entscheidungsvariablen abgeleitet werden konnen. (Wdohe et al. 2013, S. 89) Die formale Ab-
bildung eines Entscheidungs- oder Planungsproblems erfolgt durch Optimierungsmodelle. Dabei grei-
fen Optimierungsmodelle auf Entscheidungsmodelle zuriick, um die wesentlichen Teile der komplexen
Realitdt darzustellen. Optimierungsprobleme umfassen grundsatzlich mindestens eine Zielfunktion,
welche die Handlungsvorschriften ableitet und ein System von Nebenbedingungen. Aufgrund dessen
lasst sich die Anzahl zulassiger Losungsalternativen implizit definieren. (Domschke et al. 2007, S. 3)

Aus der Begriffsdefinition wird deutlich, dass zur Ableitung strategischer Initiativen fir die Planung der
direkten Wiederverwendung in CLSCs der Bedarf nach einem Optimierungsansatz besteht, da die Zu-
sammenhange der In- und Umweltveranderungen in Bezug auf das neue Planungsverfahren zu klaren
sind. Vor allem die Umsetzung von Strategien durch mathematische Optimierungsmodelle stellt in An-

70 Modelle sind stets Modelle von etwas, namlich Abbildungen, Reprasentationen natirlicher oder kinstlicher Originale, die
selbst Modelle sein kdnnen.” Stachowiak (1973, S. 131); Schiitte (1998, S. 41); Vom Brocke (2003, S. 9); Hesse & Mayr
(2008, S. 380)

71 Bardmann (2014, S. 124) liefert in seinen Ausfiihrungen einen guten Uberblick {iber die unterschiedlichen Modellvarian-
ten.
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lehnung an Seshadri eine zukUnftige Herausforderung dar. (Bruschke-Reimer 2001) Bestatigt wird die-
ser Forschungsbedarf auch durch das EU-Forschungsprojekt Log2020 welches sich mit der Thematik
auseinandersetzt, dass der Schwerpunkt von Logistik-Managern sich zunehmend von der operativen
auf die strategische Logistik verlagert.”> Aufgrund der zahlreichen Sonderforschungsbereiche’, die
sich mit dem Thema Closed-Loop Supply Chain Management auseinandersetzen, wird gleichzeitig klar,
dass die wissenschaftliche Arbeit sich derzeit vermehrt auf die Grundlagenforschung konzentriert. Dies
zeigt, dass die Bedeutung von CLSCs fur Unternehmen erkannt wurde, es aber noch einen grol3en
Bedarf an Modellen zur Optimierung der systemischen Zusammenhange und damit der Erreichung
strategischer Zielsetzungen gibt.

Optimierungsmodelle werden aufgrund ihrer Ver&nderlichkeit in statische einperioden Modelle und dy-
namische mehrperioden- bzw. zeitkontinuierliche Modelle differenziert. Ein weiteres Unterscheidungs-
merkmal ist der Informationsgehalt des Modells, der entweder deterministisch also ohne Bericksichti-
gung von Unsicherheit sein kann oder stochastisch und somit Unsicherheit mit einbezieht. (Scholl 2013,
S. 19) Ein mehrperioden Optimierungsmodell fiir die Planung der direkten Wiederverwendung in
CLSCs ist dann sinnvoll, wenn der Materialplanungshorizont langer ist, als die Periodenlange der di-
rekten Wiederverwendung, wie beispielsweise die Mietdauer als Planungszyklus. Zudem werden die
Planungsunsicherheiten bei den Riickflussprozessen bertcksichtigt, weswegen sich dynamische und
stochastische Modelle eigenen.

Ein Optimierungsmodell zur Planung der direkten Wiederverwendung bei der Vermietung mobiler und
langlebiger Investitionsguter in CLSCs wird umso praxisrelevanter je wirklichkeitsgetreuer es ist. Durch
Integrieren von Einflussfaktoren, wie beispielsweise Wissen und weiche Faktoren, wie Handlungsge-
wohnheiten von Individuen sowie kulturelle Praferenzen und weiteren wesentlichen Grof3en in die Mo-
dellbildung, kann die Wirklichkeitstreue beeinflusst werden. Um allerdings die angegebenen Ableitun-
gen so transparent und nachvollziehbar wie mdglich zu halten wird auf derartige Einflussfaktoren in der
vorliegenden Arbeit verzichtet.”

72 EU-Forschungsvorhaben Log 2020 Ohne Verfasser (2014)
73 SFB 871 DFG (2013); SFB 1026 DFG (2014); SFB 281 DFG (2006)
74 Die Autorin verhalt sich mit diesen vereinfachten Annahmen konform mit der einschlagigen wissenschaftlichen Forschung

zur dynamischen und stochastischen Optimierung der Materialplanung. Die Nichtbeachtung dieser Einflussfaktoren kann
jedoch zu maRgeblichen Realitatsverlusten des Modells fuhren.
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Der Aufbau des Optimierungsmodells gliedert sich in vier Phasen.” Im Rahmen der ersten Phase wird
das komplexe System, im Sinne der kybernetischen Modellierung, auf das Wesentliche konzentriert,
wie beispielsweise bei der Dynamik, der Stochastik der Eingangsparameter und Kausalzusammen-
hange der Themenkomplexe’. Aufbauend darauf kann, unter Beriicksichtigung der Aspekte des Stra-
tegischen Managements, bei der Modellbildung das allgemeine mathematische Optimierungsmodell
formuliert werden. In einem folgenden Schritt wird daraufhin das Modell durch die Integration von Daten
konkretisiert und hinsichtlich der Lésungsfindung mit Hilfe eines passenden Algorithmus optimiert. Ab-
schlieBend sind aus der Optimierung Handlungsanweisungen zur Zielerreichung abzuleiten, die in ei-
nem letzten Schritt auf ihre Relevanz zu hinterfragen und im Anwendungszusammenhang zu testen
sind.

3.2.2  Modellbildungsbedarf aus wissenschaftlicher Sicht

Bezugnehmend auf eine These von Kuhn, schreitet die fachliche Entwicklung nicht durch eine fortlau-
fende Akkumulation von Wissen fort, sondern vielmehr durch einen revolutionaren Paradigmenwech-
sel. (Kuhn 1988, S. 101) Wie in einem Lebenszyklus setzt sich ein neues Paradigma’ gegen langsam
obsolet werdender Annahmen durch, um selbst an Uberzeugungskraft zu verlieren und schlieRlich
durch neue Annahmen und Denkweisen ersetzt zu werden. Charakteristisch fir einen Paradigmen-
wechsel sind zunehmende Anomalien sowie die Bildung unterschiedlicher wissenschatftlicher Gemein-
schaften zur Durchsetzung der konkurrierenden Paradigmen. (Bleicher 2011, S. 44)

In Anlehnung an Schuh kann dieses Verstandnis fur Produkt- und Prozessinnovationen konkretisiert
werden. (Schuh et al. 2014, S. 32) Demnach kann die Perspektive der Ingenieure im Bereich Forschung
und Entwicklung eher als Exploration gesehen werden, also als Schaffung neuer Potenziale und Struk-
turen. Andererseits fokussieren Betriebswirte oft die Exploitation, also die Verwertung bereits existie-
render Potenziale. Als Paradigma verknupft das Wirtschaftsingenieurwesen beide Perspektiven und
adressiert damit den gesamten Sachverhalt. (Schuh et al. 2014, S. 32)

In der Erlauterung zum Wandel in der Umwelt wurde klar, dass Losungen fur CLSCs durch neue Kun-
denbedurfnisse und neue technologische Mdglichkeiten initiiert werden. Aus dem Bericht ,Towards the
Circular Economy* des World Economic Forum, mit zahlreichen Beitrdgen aus Unternehmen und Stu-
dien geht hervor, dass zunehmend Unternehmen Geschéaftsmodelle zur Produktnutzung in Kreislaufen

5 Diese 4 Phasen orientieren sich in der Gliederung der Arbeit mit den Kapiteln 4, 5 und 6.
76 Teilweise wurden die Themenkomplexe bereits in Kapitel 3.1.5 eingegrenzt.

77 Der Begriff Paradigma, in Anlehnung an Bleicher ist in Kapitel 1 unter der FuRnote 5 definiert.
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anbieten, was fir die steigende Attraktivitat des neuen Paradigmas spricht. (World Economic Forum et
al. 2014) Mit den Nutzenpotenzialen Integration und Innovation kénnen dem Bericht zudem wirtschaft-
lich interessante Grinde entnommen werden, die fur die Integration von Kreislaufsystemen sprechen.

Fir einen Paradigmenwechsel sprechen zudem einige Kennzeichen tber die Herausbildung der direk-
ten Wiederverwendung bei der Vermietung mobiler und langlebiger in CLSCs als eigenstandige Dis-
ziplin, wodurch die Erkenntnis von Kuhn herangezogen wird, wonach ein Paradigmenwechsel sich
durch die Herausbildung einer eigenen ,Community of Science® ankindigt. (Kuhn 2001, S. 105) Vor
allem institutionelle Indikatoren, wie Universitaten und deren Lehrprogramme weisen auf die Konstitu-
tion einer eigenstandigen Disziplin hin. Aktuell haben sich sehr vereinzelt Lehrstiihle speziell fir ge-
schlossene Wertschopfungsnetze oder CLSCs formiert. Beispielsweise bietet die Erasmus Universitat
Rotterdam seit 2008 einen Cradle-to-Cradle-Studiengang unter der Leitung von Prof. Braungart an.

3.2.3  Strategisches Management und Modellbildung in CLSCs

Wie aus dem vorhergehenden Kapitel klar wird bestéatigen einige Indikatoren die Vermutung eines Pa-
radigmenwechsels. Letztendlich ist es lediglich eine belastbare Hypothese, dass sich eine neue ,Sci-
entific Community“ herausbildet, die sich mit dem Thema Closed-Loop Supply Chain Management be-
schéaftigt und an einer gemeinsamen Erforschung des Themengebiets arbeitet. Voraussetzung einer
erfolgreichen Zusammenarbeit ist jedoch eine gemeinsame Sprache. (Kuhn 2001, S. 116) Zu analysie-
ren ist die Bedeutung der Elemente (Semantik) und deren Interdependenzen (Syntax). Demnach be-
steht auch in wissenschaftlicher Hinsicht der Bedarf die Beziehungen in CLSCs zu spezifizieren. An
dieser Stelle treffen die Anforderungen aus der Praxis mit denen der Wissenschaft aufeinander.

Als Struktur zum Diskurs der wissenschaftlichen Vorarbeiten zur Planung der direkten Wiederverwen-
dung unter dem Aspekt der Unsicherheit in CLSCs wird differenziert zwischen Anséatzen mit Fokus auf
Fragestellungen zur Technologie, zum Prozess, zur Organisation oder zur Strategie. Zurtickgegriffen
wird hier auf die Strukturierung der Auswirkungen von CLSCs auf die Inwelt der Unternehmen was in
Kapitel 2.6.2 naher erlautert wird.

Die Uberwiegende Anzahl der aktuellen wissenschaftlichen Arbeiten ist prozessorientiert und erarbeitet
neue Berechnungslogiken und Vorgehensleitfaden fur industrielle Aufgabenstellungen.’ Diese Arbei-
ten zeigen die Planungsprobleme von CLSCs auf, als Basis fur die Entwicklung neuer Prozessstruktu-
ren. Prozessorientierte Forschungsaktivitaten in diesem Zusammenhang zielen auf die Verbesserung

78 Beispielhaft aufzufiihren sind an dieser Stelle der Literaturtiberblick von Stindt & Sahamie (2014) sowie die Ausfiihrungen
von Nuss, Sahamie & Stindt (2014).
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der Koordination von Guterrickfliissen ab. Hierbei ergeben sich, mit den Themenschwerpunkten Pro-
zessorganisation und Prozessmodellierung, zwei Vertiefungsbereiche fur die Betrachtung.”® Technolo-
gieorientierte Arbeiten im Bereich des CLSC Managements beschéftigen sich vornehmlich mit der Ent-
wicklung neuer langlebiger Produkte oder Substituierung von Materialien in Produkten, die eine langere
Lebensdauer aufweisen und somit geeignet sind fur die mehrfache Zufiihrung zum Wirtschaftskreis-
lauf.8% Aber auch die recyclinggerechtere Konzeption von Produkten wird in diesem Zusammenhang
betrachtet.®!

Organisationsorientierte Fragestellungen werden im Bereich CLSC Management mit Schwerpunkt der
Ablauforganisation, respektive auf die Forderung zur Uberwindung von Abteilungs- und Unternehmens-
grenzen behandelt.?? Ein Beitrag des World Economic Forum ,Towards the Circular Economy*“ bietet
eine fundierte Auseinandersetzung zur Umsetzung des Kreislaufgedankens in geschlossenen Wert-
schopfungsnetzen und beschreibt in Praxisberichten aus der Industrie mehrere Anséatze zur langerfris-
tigen Gestaltung kreislaufgefiihrter Organisationen. (World Economic Forum et al. 2014)

Auf strategische Fragestellungen geht ein verhaltnismafig kleiner Teil der wissenschaftlichen Arbeiten
ein. Eine grundlegende Arbeit, die sich mit strategieorientierten Fragestellungen im Bereich CLSC Ma-
nagement beschaftigt, liefert Lebreton. (Lebreton 2007) In einigen weiteren Arbeiten sind lediglich Teil-
bereiche strategischer Fragestellungen adressiert.8® An der Universitat Augsburg unter der Leitung von
Prof. Tuma werden aktuell wissenschaftliche Fragestellungen in Form eines Forschungsprojekts zum
Thema ,Gestaltung von Closed-Loop Supply Chains* bearbeitet. (Tuma 2011)

3.2.4  Fazit — Kritische Wirdigung bestehender Ansétze

Die Analyse der wissenschaftlichen Aktivitaten zeigt, dass ein wesentlicher Schwerpunkt der Forschung
in der ,wissenschaftlichen Disziplin® CLSC Management im Bereich operativer Fragestellungen liegt.
Der strategische Handlungsbedarf wird zwar in einer Reihe von Arbeiten erkannt, allerdings werden

9 Beispielhaft aufzuzeigen sind hierfuir: Minner & Kiesmiiller (2012); Salema, Barbosa-P6voa & Novais (2007); Krapp, Ne-
bel & Sahamie (2013); Krikke, van Harten & Schuur (1999); Fleischmann et al. (2004); Guide, Muyldermans & Wassenhove,
L. N. van (2005); Dekker et al. (2004); Tempelmeier (2013); Spengler, Stolting & Ploog (2004).

80 Beispielhaft aufzuzeigen sind dafiir: Braungart et al. (2009); Braungart (1994); Smith & Keoleian (2004); Seliger (2004).

81 Beispielhaft aufzuzeigen sind hierfur: Lave et al. (1998); Seliger (2004); Schultmann, Engels & Rentz (2004).

82 Beispielhaft aufzuzeigen sind dafur: Ellen MacArthur Foundation (2012); Steven (2004); Morana (2006).

83 Beispielhaft aufzuzeigen sind hierfiir: Thierry et al. (1995); Toffel (2004); Schroter (2006); Beer (1972); Lehr (2010).
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keine ganzheitlichen Losungsansétze erarbeitet fir die Realisierung strategischer Ziele mittels opera-
tiver Planungsalgorithmen bei der direkten Wiederverwendung in CLSCs unter dem Aspekt der Unsi-
cherheit.4

Aus der bisherigen Diskussion lasst sich ableiten, dass das in dieser Arbeit entwickelte Optimierungs-
modell die Anforderungen aus der Betrachtung der Unsicherheit bei der Materialplanung als auch des
strategischen Managements erfilllen muss. Dabei sind stets die Grundsatze der ordnungsgemaéafien
Modellierung® zu erfillen.®® Als zentrale Anforderung gilt jedoch die Planung der direkten Wiederver-
wendung unter dem Aspekt der Unsicherheit in CLSCs sowohl auf strategischer als auch auf operativer
Ebene zu optimieren. Hiermit wird die Voraussetzung zur Gestaltung strategischer Initiativen geschaf-
fen und gleichzeitig der Rahmen fir das Optimierungsmodell sowie die Einordnung der unterschiedli-
chen wissenschaftlichen Ansatze aufgebaut.

84 Siehe dazu die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.1.

85 Becker, Rosemann & Schiitte (1995, S. 436) In Anlehnung an Becker et al. gelten die folgenden Grundséatze ordnungsge-
mafer Modellierung: Grundsatz der Richtigkeit, der Relevanz, der Wirtschaftlichkeit, der Klarheit, der Vergleichbarkeit und
des systematischen Aufbaus.

86 Eine solche Aussage nimmt in der wissenschaftlichen Literatur ein breites Spektrum ein und wird in Teilen kontrovers dis-
kutiert. Siehe auch die Ausfiihrungen von Stachowiak (1973, S. 128).
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4  Entwurf des Optimierungsmodells

Die zuvor gefiihrte Diskussion legt die Defizite bisheriger Anséatze bei der Planung der direkten Wie-
derverwendung bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsguter in CLSCs dar. Im Bereich
der ,wissenschaftlichen Disziplin“ Closed-Loop Supply Chain Management konnte kein Ansatz gefun-
den werden, der sich mit den Fragestellungen der vorliegenden Arbeit auseinandersetzt. Zudem fehlte
bisher ein tibergeordneter Bezugsrahmen, in den bereits bestehende Ansétze eingeordnet werden kon-
nen. Grundlegende Konzeptelemente fir das Optimierungsmodell gem&R der Zielsetzung wurden aus
der Disziplin des strategischen Managements herangezogen. Vor allem die Arbeiten von Miller-Ste-
wens / Lechner, Bleicher, Schuh / Kampker und Riegg-Stirm liefern dafir die wesentlichen Ansatze.
Aus dem Bereich der Wirtschaftswissenschaften, insbesondere der Materialplanung, hatten vornehm-
lich die Arbeiten von Gotzel, Kiesmiller und Minner Einfluss auf das Optimierungsmodell.

Gegenstand dieses Kapitels ist die Erarbeitung eines Optimierungsmodells zur Materialplanung fir die
direkte Wiederverwendung bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsguter in CLSCs. Zu-
nachst wird das Modell konstruiert und dann werden die damit verbundenen Annahmen beschrieben.

4.1 Konstruktion des Optimierungsmodells

Im Folgenden wird fir die Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs eine Mdglichkeit der
Optimierung betrachtet.

Vorab werden die einzelnen Anspruchsgruppen einer CLSC modellhaft fur die direkte Wiederverwen-
dung beschrieben. Eine zentrale Rolle in der CLSC nehmen produzierende Unternehmen ein, welche
neben dem Verkauf von mobilen und langlebigen Investitionsgttern diese auch zur Vermietung anbie-
ten. Dadurch erweitert sich das bestehende Leistungsportfolio produzierender Unternehmen um die
individualisierte Leistungserbringung in Form produktionsnaher Dienstleistungen.®’ Die direkte Wieder-
verwendung in CLSCs bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsglter kann entweder
direkt an den Kunden oder Uber eine oder mehrere Niederlassungen® erfolgen. Ricklieferungen ge-
langen von Kunden am Ende der Nutzungsdauer an das prozierende Unternehmen, wodurch Kunden
gleichzeitig auch Lieferanten darstellen.® Die Ricklieferungen sind mit zeitlichen, mengenmagigen und

87 \/gl. hierzu die Ausfilhrungen in Kapitel 5.3. Eine umfangreiche Ubersicht zu ,produktionsnahen Dienstleistungen* findet
sich unter anderem in: Rainfurth (2003); Heidling & Meil (2010); Peschl (2010).

88 Der Begriff Niederlassungen steht in dieser Arbeit synonym fiir Supplier bzw. Lieferanten, als Einrichtungen, welche die
Nachfrageversorgung am Markt sicherstellen.

89 Diese Veranderung der Wertschopfungsstruktur hat weitreichende Auswirkungen auf die Unternehmensorganisation und
fuihrt zu einer dauerhaften Reorganisation der Leistungsbereitstellung. Vgl. dazu Heidling et al. (2010, S. 127).
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gualitativen Unsicherheiten behaftet. Die Aufarbeitung der Rucklieferungen erfolgt sowohl in den pro-
duzierenden Unternehmen als auch in den Niederlassungen, wobei bei der direkten Wiederverwen-
dung mobiler und langlebiger Investitionsgiter sich der Aufarbeitungsprozess auf kleinere Reparatur-
und Reinigungsarbeiten beschrankt. Wie in Kapitel 3.2 bereits beschrieben, wird der Aufarbeitungspro-
zess nicht detailliert betrachtet, sondern es wird eine zeitlich konstante Differenz, von der Ricklieferung
bis zur erneuten Verfligbarkeit fir die direkte Wiederverwendung, in der Planung bertcksichtigt. Stark
beschadigte Rucklieferungen, welche durch den Aufarbeitungsprozess nicht mehr den Qualitatsan-
spruchen von gebrauchten mobilen und langlebigen Investitionsgitern entsprechen, werden dem Ma-
terialrecycling zugefuhrt. Rucklieferungen von Niederlassungen an produzierende Unternehmen oder
Niederlassungen sind immer mit Uberbestanden begriindet. In kapazitiven Engpasssituationen werden
neue Investitionsgiter an das Rickflusslager gebucht, um Kundenwiinsche termingerecht zu erfllen.
Falls dies aufgrund der Verflgbarkeit nicht méglich ist, wird ein Produktionsauftrag erstellt. Produzie-
rende Unternehmen erstellen ihr Produktionsplanungsprogramm in Abhéngigkeit von der eigenen und
der Materialplanung der Niederlassungen.

Ubergeordnete Zielsetzung ist es, das Einschleusen neuer Investitionsguter in den Wirtschaftskreislauf
zu minimieren und durch optimale Planung gebrauchte Investitionsgiter auf selber Wertschopfungs-
ebene langfristig in der CLSC zu erhalten. Erreicht werden soll, dass aufgrund der optimierten Planung
maglich ist, die Unsicherheit bei Riicklieferungen und Bedarfen zu kalkulieren und dadurch die Aus-
tauschrate® gebrauchter Investitionsguter innerhalb des Netzwerks produzierender Unternehmen und
Niederlassungen zu steigern. Dadurch entstehen weniger Kosten fir die Neuproduktion und der wirt-
schaftliche Erfolg des Unternehmens verbessert sich ohne dass mehr Ressourcen dafir einzusetzend
sind. Sowohl dem 6kologischen als auch dem 6konomischen Gedanken wird diese Art der Wertschop-
fung gerecht.

Niederlassungen verfligen Uber keine eigene Produktion, sondern werden von den produzierenden
Unternehmen mit neuen und teilweise auch gebrauchten mobilen und langlebigen Investitionsgtitern
versorgt. Diese verkaufen und vermieten die Investitionsgiter an Kunden. Bei der Vermietung erfolgen
am Ende der Mietdauer Rucklieferungen an die Niederlassungen. Nach der Aufarbeitung der Ruicklie-
ferungen, die gleich ablauft wie bei den bereits beschriebenen produzierenden Unternehmen, stehen
die mobilen und langlebigen Investitionsgtter erneut der Vermietung zur Verfligung. Niederlassungen
kénnen untereinander gebrauchte mobile und langlebige Investitionsgiter austauschen, um Bedarfs-
schwankungen abzufangen.

9 Die Austauschrate ist eine Kennzahl, die prozentual den Guteraustausch innerhalb einer CLSC im Verhéltnis zu den In-
vestitionen in neue Giter aufzeigt. Damit liefert die Austauschrate eine Aussage Uber die Produktivitat einer CLSC.
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Der Kunde nutzt das mobile und langlebige Investitionsgut fiir den Zeitraum der direkten Wiederver-
wendung und bezahlt dafur einen definierten Erlos fur die temporare Nutzung. Am Ende der Nutzungs-
dauer liefert der Kunde die mobilen und langlebigen Investitionsgdter, je nach Vereinbarung, an die
Niederlassung oder das produzierende Unternehmen zurtick. In Abbildung 4-1 sind die Interaktionen
der beteiligten Anspruchsgruppen einer CLSC dargestellt.

produzierendes Unternehmen

Niederlassung Kunde
— PO T S
—_—
' B= HHues
| | = ) B
1 3 T .
I 01,....,n ) \ 0,1,...,n
i
: | |
A v v
Recycling Neu Recycling Gebraucht Recycling Neu Recycling Gebraucht

Legende
[ Investitionsgter fiir die direkte Wiederverwendung
[ | Neue Investitionsguter
Aufarbeitung gebrauchter Investitionsgiter zur
Lieferung Investitionsguter flr die direkte Wiederverwendung
— Lieferung neuer Investitionsgtiter
Bedarf Investitionsguter fur die direkte Wiederverwendung
« — — Bedarf an neuen Investitionsgiitern

Abbildung 4-1: Prozesssicht der direkten Wiederverwendung in CLSCs

Bei der Prozessdarstellung der direkten Wiederverwendung in CLSCs wird auf eine modulare Struktur
geachtet, sodass das Optimierungsmodell sowohl fir einzelne produzierende Unternehmen als auch
fur komplexe Unternehmensverbiinde, welche die direkte Wiederverwendung in CLSC anbieten, ange-
wandt werden kann. In Abbildung 4-2 ist ein beispielhaftes hybrides Wertschopfungsnetz® fir die di-
rekte Wiederverwendung von mobilen und langlebigen Investitionsgitern dargestellt. Es verbindet den
Verkauf von Gltern mit ergdnzenden produktionsnahen Dienstleistungen.

91 vgl. dazu Schrédl & Turowski (2014, S. 21) Hybride Wertschopfungsnetze biindeln die Leistungserstellung als integrierte
Kombination von physikalischen Gitern und immateriellen Dienstleistungen mit dem Ziel der kundenspezifischen Problemlo-
sung. Bezogen auf die vorliegende Arbeit beschreibt der Begriff ,hybride Wertschépfungsnetze* die kombinierte Leistungser-
stellung von Investitionsgutern und Dienstleistungen als produktionsnahe Dienstleistungen.
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Abbildung 4-2: Prozesssicht der direkten Wiederverwendung als Ausschnitt der Realitat

Der Betrachtungsgegenstand des Optimierungsmodells beschrankt sich damit auf die direkte Wieder-
verwendung in CLSCs und vernachlassigt den Verkauf von Neumaterial. Dennoch beeinflussen die
Vermietung und der Verkauf einander, da bei Kapazitatsveranderungen Neumaterial als Gebrauchtma-
terial fur die direkte Wiederverwendung verwendet wird. Das Optimierungsmodell zur Planung der di-
rekten Wiederverwendung unter dem Aspekt der Unsicherheit unterliegt einigen Annahmen, die fir eine
effiziente Planung zu bertcksichtigen sind.

4.2 Annahmen

Fur die Modellierung der Herausforderungen, die sich aus der direkten Wiederverwendung in CLSCs
ergeben, werden folgende Annahmen getroffen. Eine Planungsperiode der direkten Wiederverwen-
dung als zeitliches Intervall ist mit t definiert, der Planungshorizont wird mit T angegeben. Der Anfangs-
lagerbestand im Ruckflusslager, also in der Periode t = 0, ist mit M beschrieben. Der Bestand zu Be-
ginn einer jeden Periode wird mit S (S = I; + N;) angegeben. Der jeweils aktuelle Lagerbestand ist mit
I und die Bestandsanderungen durch Zu- und Abverkaufe zu Beginn einer Periode sind mit N, definiert.
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Annahmen

L={(M,S)|M€N,S € N} (4.2.1)

Zuruckgelieferte Investitionsgiter stehen bei der direkten Wiederverwendung in CLSCs in direktem
Zusammenhang mit zukiinftigen Bedarfen. Ricklieferungen sind terminlich, aufgrund der festgelegten
Mietdauer, zwar planbar, unterliegen jedoch der Unsicherheit, dass diese spater oder nicht erfolgen
kénnen. R; beschreibt die erwarteten stochastischen Riicklieferungen an Investitionsgutern in Periode t
unter Bertucksichtigung der Wahrscheinlichkeit, dass zurtickgeliefert wird sowie der Unsicherheit, dass
Investitionsguter verloren gehen oder in unzureichender Qualitat zurtickgeliefert werden.

Zuruckgelieferte Investitionsgiter gehen zuerst in ein Aufarbeitungslager, bevor diese erneut fir die
Wiederverwendung verfugbar sind. Im Aufarbeitungslager wird mittels einer Sichtprifung entschieden,
ob Reinigungsmalinahmen bzw. kleinere Reparaturen notwendig sind oder ob die riickgelieferten In-
vestitionsguter direkt zur erneuten Wiederverwendung tbergeben werden kénnen. Investitionsgiiter,
welche bei der Aufarbeitung den Qualitatsanspriichen neuer Investitionsguter nicht entsprechen, wer-
den hinsichtlich der Wiederverwendbarkeit einzelner Komponenten oder Module tberprift. Am Ende
ihres Lebenszyklus werden die Investitionsgiiter dem Materialrecycling zugefiihrt. Die Recyclingmenge
einer Periode t ist mit d; beschrieben. Zugange, welche in den Bestand verfligbarer Investitionsguter
aus den aufgearbeiteten Investitionsgttern Gbergehen, werden mit x, . beschrieben.

Die Bedarfe der temporaren Produktnutzung von Investitionsgttern unterliegen ebenfalls dem Aspekt
der Unsicherheit. B, beschreibt die in Periode t erwarteten Bedarfe. Die erwarteten Bedarfe ergeben
sich aus der Bedarfswahrscheinlichkeitsverteilung A; in Zusammenhang mit den unterschiedlichen Zu-
stéanden.

Die ereignisorientierte Kennzahl Servicegrad der Bedarfsdeckung ist mit a beschrieben und misst die
Wahrscheinlichkeit, dass ein Kundenbedarf vom verfligbaren Lagerbestand vollstandig gedeckt werden
kann. In einer CLSC ist zusatzlich der Servicegrad der Ricklieferungen von Bedeutung. Dieser ist mit
B beschrieben und berechnet die Wahrscheinlichkeit, dass Kunden die Investitionsgiter nach der Nut-
zungsdauer zurick liefern. Sowohl der Servicegrad der Bedarfsdeckung als auch der Servicegrad der
Rucklieferungen ist damit definiert als Wahrscheinlichkeit, dass in einer Periode kein Fehlmengener-
eignis auftritt und damit die Bedarfsmenge B; kleiner ist als der physische Lagerbestand I.

Die Mietdauer u errechnet sich aus der Nutzungsdauer beim Kunden y,,, der Zeit fir die logistische
Abwicklung u; sowie der Aufarbeitungsdauer p, und ist wie folgt beschrieben.

b= py+ i+ g (4.2.4)

92



Entwurf des Optimierungsmodells

Fir die Dauer der Vermietung bekommt das Unternehmen Mieterlése, welche mit &; definiert sind und
die fUr jede vermietete Periode t abgerechnet werden. Der Umfang an Kunden vermieteter Investitions-
guter in einer Periode ist mit w, , beschrieben. Kann aufgrund der Verflgbarkeit von Investitionsgutern

ein Kundenbedarf nicht gedeckt werden, so entstehen dem Unternehmen Fehimengenkosten v.

Fur Niederlassungen gibt es die Mdglichkeit, ihren Bestand zu erhéhen oder zu senken, um eine wirt-
schaftliche Balance zwischen dem Zielkonflikt Servicelevel vs. Bestandskosten zu finden. Dies erfolgt
entweder Uber die Beschaffung neuer Investitionsgiter m; beim produzierenden Unternehmen oder
aus dem Zukauf gebrauchter Investitionsgiter n, aus den Uberbestéanden von Niederlassungen.

Diese Beschaffungskosten c,, umfassen Investitionen in neue Investitionsguter c,, . und gebrauchte
Investitionsguter ¢, ., welche aus den Uberbestanden anderer Niederlassungen zu einem niedrigeren
Preis beschafft werden. Kosten fiir die Beschaffung neuer Investitionsguter sind mit c,, beschrieben.
Beschaffungskosten fir gebrauchte Investitionsguter sind mit ¢, gekennzeichnet. Die Investitionskos-
ten setzen sich wie folgt zusammen.

Cmit = Cp "My (4.2.5)
Cnt = Ce " My (4.2.6)

Die Gesamtkosten beinhalten zudem die Anfangsinvestitionskosten c,(M) fir neu produzierte Investi-
tionsguter in Periode t = 0.

Andersherum kénnen Niederlassungen Uberbestande untereinander verschieben, um Bestande aus-
zubalancieren. Abverkaufe aus Uberbestanden zwischen den Niederlassungen werden mit z, definiert.
Anreize fur den Abverkauf gebrauchter Investitionsgiter sind zum einen die dadurch verringerten La-

gerhaltungskosten, eine verbesserte Auslastung der verfigbaren Investitionsguter, aber auch die Er-
l6se fiir die Abverkaufe mit dem Preis [,,. Errechnet werden diese Erlése wie folgt.

glp,t(M’ S) = lp - Zt (42 7)

Die Lagerhaltungskosten werden differenziert in Lagerhaltungskosten nach der Ruicklieferung bis zur
erneuten Verflgbarkeit c, ;, also vor der Aufarbeitung, und Lagerhaltungskosten flr verfigbare Inves-
titionsguter ¢, . entsprechend nach der Aufarbeitung. Folglich sind die aus Kostensicht zu bewertenden
Lagerbestande separat zu definieren. Zur Kalkulation der Lagerhaltungskosten c,. . wird der Kostensatz
cpr herangezogen. Fir die Berechnung der Lagerhaltungskosten des Bestands an aufgearbeiteten
Investitionsgltern werden diese mit dem Kostensatz cj, ¢ multipliziert.
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Fur die Beschaffung von Investitionsgitern zur direkten Wiederverwendung gilt, dass vorrangig die
Wertschopfung im geschlossenen Kreislaufsystem erfolgen soll, und damit eine Steigerung der Res-
sourcenproduktivitat. Um dieser Forderung gerecht zu werden, obliegt das Optimierungsmodell der
Nebenbedingung, dass Niederlassungen in einem ersten Schritt Uberprifen, ob die zu beschaffende
Menge aus den Uberbestanden anderer Niederlassungen gedeckt werden kann. Ist dies der Fall, gilt
es, die Wirtschaftlichkeit der Beschaffung zu hinterfragen. Sind die Kosten fir die Beschaffung der
gebrauchten Investitionsgiter zusammen mit den Logistikkosten geringer oder gleich hoch wie die Be-
schaffung neuer Investitionsgiter, muss in jedem Fall eine Entscheidung flir gebrauchten Investitions-
guter getroffen werden. Im anderen Fall kann die Niederlassung die Beschaffungsstrategie selbsténdig
wahlen. Zu berlcksichtigen sind in dieser Situation jedoch ebenfalls die 6konomischen und 6kologi-
schen Aspekte, betrachtet Uber den gesamten Lebenszyklus des mobilen und langlebigen Investitions-
guts. Dies ist grundlegend fur eine wirtschaftliche Beschaffung sowie ein angemessenes Bestandsni-
veau fir die direkte Wiederverwendung in CLSCs.

Der Lagerbestand an zurlckgelieferten Investitionsgltern bis zur erneuten Verfugbarkeit ist mit y, .
beschrieben. Hingegen beschreibt y, . den physischen Bestand verfligbarer Investitionsgiter nach de-
ren Aufarbeitung. Die quantitative Differenzierung der Investitionsguter vor und nach der Aufarbeitung
ist damit begrindet, dass sich die Lagerhaltungskostensatze fir die beiden Zustdnde im Ricklieferpro-
zess bis zur erneuten Verfugbarkeit unterscheiden. Zudem ist aus dispositiver Sicht die Menge verflg-
barer Investitionsgtiter separat auszuweisen. Die Menge der Investitionsgiter, die nach der Aufarbei-
tung dem verflugbaren Lagerbestand y, . hinzugefigt wird, ist mit x; . definiert. Die beiden Mengen y,.,
und y, . ergeben in Summe den Lagerbestand /..

Ubergeordnete Zielsetzung des Modells ist es, den Profit der direkten Wiederverwendung in CLSCs zu
optimieren. Der Profit steht in Abh&ngigkeit zum Lagerbestand und ist mit I[1(I;) beschrieben. Die Zu-
standswahrscheinlichkeit t; steht fur die Wahrscheinlichkeit, einen Lagerzustand zu erlangen und zu
verlassen und ist damit gleichzusetzen mit den beiden angrenzenden Zustéanden i —1oder i+ 1 in
Abhangigkeit des Lagerzustandsi .

Im folgenden Kapitel 4.3 wird das Optimierungsmodell auf Grundlage der beschriebenen Annahmen

entworfen.
4.3 Entwurf des Optimierungsmodells

Zunachst seien die Bedarfe und Rucklieferungen unter dem Aspekt der Unsicherheit betrachtet. Die
Berechnung der Unsicherheiten ist grundlegend fur den weiteren Aufbau des Optimierungsmodells.
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Gestltzt auf eine aquivalente Formulierung, allerdings ohne explizite Beriicksichtigung der Zustands-
veranderung bei der direkten Wiederverwendung in einem hybriden Wertschdpfungsnetzwerk, weisen
Kiesmiiller und van der Laan einen Zusammenhang von Bedarfen und Rucklieferung bei der Wieder-
verwendung von Produkten nach, um Bedarfs- und Ricklieferunsicherheiten zu berechnen. (Kiesmuiller
et al. 2001, S. 77)

4.3.1 Bestimmung der Eintrittswahrscheinlichkeit kiinftiger Bedarfe

Zu bestimmen ist die Haufigkeit erwarteter Bedarfe innerhalb eines Zeitintervalls. Die Poisson-Vertei-
lung soll die Haufigkeit des Auftretens von Bedarfen beschreiben, die in einer einzelnen Niederlassung
sehr selten auftreten kénnen. Da in der Realitat eine grof3e Anzahl von Niederlassungen existiert, in
denen Bedarfe eintreffen kénnen, ist das Ereignis derart beobachtbar, dass ein Wert fur das durch-
schnittliche Auftreten in einem Zeitintervall berechnet werden kann. In dieser Arbeit unterliegen die
Erwartungswerte zukiinftiger Bedarfe A; deshalb der folgenden diskreten Wahrscheinlichkeitsvertei-
lung nach Poisson.

P(B, = i) = z i-P(A, = i) (4.3.1)
i=0

Um eine flexible und breite Anwendbarkeit des Optimierungsmodells zu gewahrleisten, ist der Service-
grad der Bedarfsdeckung unternehmensindividuell zu bestimmen. Die Lagerhaltungskosten steigen da-
bei mit zunehmendem Servicegrad, da eine hohe Verfugbarkeit proportional hohe Lagerbesténde vo-
raussetzt. Zu hinterfragen gilt es, welche Anforderungen die verschiedenen Anspruchsgruppen an die
Leistungserbringung haben. Kalkuliert ein Unternehmen mit mehr Bedarfen als geplant, so sinkt das
Risiko, dass Bedarfe nicht gedeckt werden kénnen und der Servicegrad verbessert sich. Gleichzeitig
steigen damit die Lagerhaltungskosten fiir die Vorhaltung der grof3eren Bedarfsmenge. Andersherum
reduziert sich der Servicegrad, wenn mit weniger Bedarfen gerechnet wird als geplant. In diesem Fall
sinken auch die Lagerhaltungskosten. In Abbildung 4-3 ist der Zusammenhang zwischen der Eintritts-
wahrscheinlichkeit zukuinftiger Bedarfe und dem Servicegrad zur Bedarfsdeckung beispielhaft fur eine
geplante Bedarfsmenge von zwanzig Investitionsgitern veranschaulicht.

Zur unternehmensspezifischen Definition des Servicegrads empfiehlt es sich, die mengenorientierte
Kennzahl des historischen Servicegrades als Bezugsgré3e heranzuziehen. (Alicke 2003, S. 55) Dieser
gibt den Mengenanteil des Gesamtbedarfs an, der in einer Periode direkt vom Lager befriedigt werden
konnte. Entsprechend dieses Wertes kann eingeschatzt werden, welchen ereignisorientieren Service-
grad der geplante Bedarf erflllt. Je nach Serviceanforderung oder je nachdem ob ein Kunde bereit ist
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zu warten oder nicht, sind daraufhin die Grenzen zu einem besseren oder schlechteren Servicegrad
der Bedarfsdeckung festzulegen.

Eintrittswahrscheinlichkeit )
der Bedarfe A, a -Servicegrad

010

0.04

0.02

0.00 -

0 5 10 15 20 2 30 35 40

(&)}

Abbildung 4-3 : Eintrittswahrscheinlichkeit des Bedarfs und Servicegrad der Bedarfsdeckung
4.3.2 Bestimmung der Ricklieferwahrscheinlichkeit bei der direkten Wiederverwendung

Die Wahrscheinlichkeit, dass ein Investitionsgut zuriickgeliefert wird, h&ngt von der Menge an Investi-
tionsgutern ab, die am Ende der Mietdauer nicht zurtickgeliefert werden und somit fur die direkte Wie-
derverwendung verloren gehen. Die Wahrscheinlichkeit, dass Investitionsgiter bei der direkten Wie-
derverwendung verloren gehen, ist mit i; beschrieben. Der Verlust von Investitionsgitern kann ver-
schiedene Griinde haben, beispielsweise, dass Investitionsguter wahrend der direkten Wiederverwen-
dung vollstandig zerstdrt oder nicht mehr auffindbar sind. Zudem steht die Rucklieferwahrscheinlichkeit
in Zusammenhang mit der Qualitat des Investitionsguts bei der Rucklieferung. Teilweise ist eine Aufar-
beitung von zurtickgelieferten Investitionsgitern nicht wirtschaftlich oder technisch nicht machbar.
Diese Investitionsgtter werden dann dem Materialrecycling zugefiihrt und sind nicht mehr fur die direkte
Wiederverwendung verfligbar ; . Daraus ergibt sich die Ruckliefersicherheit mp.

=0 -n)(1—my) (4.3.2)

In Abbildung 4-4 ist die Rucklieferunsicherheit in Bezug auf die direkte Wiederverwendung in CLSCs
modellhaft dargestellt.
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Abbildung 4-4: Unsicherheiten im Ricklieferprozess der direkten Wiederverwendung

Die Perioden der direkten Wiederverwendung sind nicht konstant und unterliegen der exponentiellen
Verteilung. Die Rucklieferungen ergeben sich aus der Rucklieferwahrscheinlichkeitsverteilung und den
dazugehorigen moglichen Zustanden. In Anlehnung an Kiesmdiller und van der Laan sind die stochas-
tischen Rucklieferungen R, demnach der Erwartungswert folgender Poisson-Verteilung. (Kiesmiller et
al. 2001, S. 85)

(A)u’t

P(Re=1)= ) i-P(Re = ilBey =) P(Beoy =) (4.3.3)
j=i

Daraus lasst sich folgende Rucklieferwahrscheinlichkeitsverteilung nach Poisson im Detail ableiten.

(A)u’t

I N W T =
Z(i)"R(l mR)’ e

j=i
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Die Poisson-Verteilung der Rucklieferwahrscheinlichkeit bei der direkten Wiederverwendung macht Vo-
raussagen Uber die Anzahl des Eintretens von Ricklieferungen bezugnehmend auf Bedarfe aus der
Vergangenheit. Da die Rucklieferungen mit den Bedarfen vorhergehender Perioden in Zusammenhang
stehen, ist es nicht moglich, mehr Rcklieferungen R, in Periode t zu haben als Bedarfe B,_,, aus u
Perioden zuvor. Die Ricklieferungen treten dabei unabhangig voneinander in zufalliger Sequenz inner-
halb eines bestimmten Intervalls auf, wenn aus vorangehenden Analysen bereits bestimmbar ist, wie
viele Ricklieferungen im Mittel innerhalb eines Intervalls zu erwarten sind.

Da die Ricklieferungen und der verfligbare Lagerbestand bei der direkten Wiederverwendung dazu
dienen, kinftige Kundenbedarfe zu decken, ist auch ein Servicegrad der Ricklieferungen g festzule-
gen. Der Servicegrad der Ricklieferungen ist eine ereignisorientierte Kennzahl. Diese gibt die Wahr-
scheinlichkeit daftir an, dass Kundenbedarfe in einer kiinftigen Periode mit den zukiinftig zu erwarteten
Rucklieferungen der direkten Wiederverwendung erfillt werden kénnen. Im Gegensatz zu der Bedarfs-
wabhrscheinlichkeit, fuhrt bei den Rucklieferungen die Erwartung weniger Ricklieferungen als geplant
zu einem hodheren Servicegrad und gleichzeitig zu einem héheren Lagerbestand. Umgekehrt bewirken
die Erwartung von mehr Ricklieferungen als geplant ein niedriger Servicegrad sowie geringere Lager-
haltungskosten. In Abbildung 4-5 ist am Beispiel einer geplanten Rucklieferwahrscheinlichkeit von
zwanzig Investitionsgutern einer Periode die Eintrittswahrscheinlichkeit sowie die Auslegung des Ser-
vicegrades der Rucklieferungen bei der direkten Wiederverwendung dargestellt.

Wie beim Servicegrad der Bedarfsdeckung sind die Anforderungen der Anspruchsgruppen entschei-
dend bei der unternehmensindividuellen Festlegung des Servicegrades. Wie bereits in Kapitel 4.3.1
beschrieben, empfiehlt es sich, auch zur Ermittlung des geeigneten Servicegrades der Ruicklieferun-
gen, die Vergangenheitswerte als mengenorientierte Kennzahl des Rucklieferservicegrades heranzu-
ziehen. Mit diesem wird die Wahrscheinlichkeit definiert, mit der zuklnftige Bedarfe durch kinftige
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Rucklieferungen gedeckt werden kénnen. Zudem ist der Servicegrad eine Kennzahl, an der die Zieler-
reichung durch strategische Initiativen und mit Hilfe des Optimierungsmodells gezielt beeinflussbar ist.

Eintrittswahrscheinlichkeit Servicegrad der
der Rucklieferungen R, Rucklieferungen g
0.14 20
0.12
40
0.10
0.08 60
0.06
80
0.04
0.02 100
0.00 - 40

Abbildung 4-5: Verteilung der Ricklieferwahrscheinlichkeit und Servicegrad der Riicklieferungen
4.3.3  Ermittlung der Lagerbestandsmengen und Lagerhaltungskosten

Im folgenden Abschnitt werden die unterschiedlichen Lagerbestandsarten in CLSCs beschrieben und
deren Auswirkungen auf die Kostensituation eines Unternehmens. Der physische Lagerbestand an zu-
rickgelieferten Investitionsgitern bis zur erneuten Verflgbarkeit setzt sich zusammen aus dem physi-
schen Lagerbestand zurlickgelieferter Investitionsguter der Vorperiode y, ._; zuzlglich des Erwar-
tungswerts der stochastischen Ricklieferungen R, abzlglich der aufgearbeiteten x;, sowie der Men-
gen an Investitionsgttern, die dem Materialrecycling zugefiihrt werden d;. Im Folgenden ist der Wert
¥r¢ als Formel dargestellt.

Vi = Yre-1+Re —Xxsp —d¢ (4.3.4)

¥s¢ hingegen beschreibt den physischen Bestand verfligbarer Investitionsglter nach deren Aufarbei-
tung und basiert auf dem physischen Bestand verfugbarer Investitionsgter der Vorperiode y; ;1. Die-
ser physische Bestand dient als Ausgangsmenge fir Veranderungen in der zu berechnenden Periode t.
Hinzu addiert werden die Investitionsgiter, die vom produzierenden Unternehmen hergestellt werden
n., Investitionsguter, die aus den Uberbestanden anderer Niederlassungen hinzukommen m, sowie
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bereits aufgearbeitete Investitionsgiiter, welche von der Aufarbeitung zum verfligbaren Bestand umge-
bucht werden x, .. Von diesem Bestand verfugbarer Investitionsguter werden daraufhin noch die Ab-
verkaufe aus eigenen Uberbestanden an andere Niederlassungen mit Bedarf z, sowie der zu erwar-
tende Kundenbedarf A, in der Periode t, abgezogen. Daraus ergibt sich der physische Lagerbestand
verfugbarer Investitionsguter.

Vst = Yst-1+Ne + M+ X5 — 2, — A¢ (4.3.5)

Im Folgenden werden die zugrundeliegenden Annahmen hinsichtlich der anfallenden Kosten bei der
direkten Wiederverwendung in einer CLSC betrachtet. Zur besseren Vergleichbarkeit unterschiedlicher
Parametereinstellungen (M, S) € £ werden die relevanten Gesamtkosten als Zielfunktion in jeder Peri-
ode C; definiert. Die Gesamtkosten werden periodentbergreifend berechnet. Bevor ein Investitionsgut
in den Kreislauf der direkten Wiederverwendung gelangt, entstehen Kosten fiur die Produktion des An-
fangsbestands, die sich wie folgt berechnen lassen:

co(M) =M~y (43.6)
Die Anfangsinvestitionskosten entstehen einmalig in der Periode t = 0.

In allen weiteren Perioden entstehen Investitionskosten fiir neue und gebrauchte Investitionsguter, wel-
che in der Gesamtkostenfunktion zu bertcksichtigen sind. Die Neuanschaffungen werden getatigt um
nicht zurickgelieferte oder dem Materialrecycling zugefuhrte Investitionsgiter auszugleichen. Teil-
weise dienen Neuanschaffungen auch dazu, auf einen Anstieg der Kundenbedarfe zu reagieren. Die
Kosten setzen sich wie folgt zusammen:

Ca,t(S) = Cme + Cnt (4.3.7)

Die Lagerhaltungskosten verfiigbarer Investitionsguter umfassen zu den Lagerkosten auch die Fehl-
mengenkosten, die entstehen, wenn Kundenbedarfe nicht termingerecht gedeckt werden. Die Fehl-
mengenkosten sind Opportunitatskosten fir entgangene Erlose. Die Lagerhaltungs- und Fehlmengen-
kosten verfiigbarer Investitionsgiter werden durch die folgende Funktion beschrieben:

Vst o)
Ch,s Z Vst TVt 'Z(/lt = Vs,t) Vst =0
cse(M,S) = D Vst (4.3.8)
Ve Z Vst Vst <0
0

Lagerhaltungskosten der Investitionsgtiter nach der Ricklieferung bis zur erneuten Verfugbarkeit wer-
den fortlaufend berechnet.
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Cr,t(s) =Chr Vrt (4.3.9)

Ebenfalls in der Gesamtkostenfunktion zu berlicksichtigen sind die Erlése fur den Abverkauf von ge-
brauchten Investitionsgutern ¢, ;(S) aus Uberbestanden. Daraus ergibt sich nachfolgende Funktion

zur Ermittlung der Gesamtkosten.
Ce(M,S) = co(M) + 5, (M, S) + €.t (S) + €a,e(S) — £1p¢(S)  V(M,S) € L (43.10)

Die Gesamtkostenfunktion dient zur Ermittlung der Gesamtkosten in Periode t. Fur die Kostenbetrach-
tung zukinftiger Perioden t + 1 werden Investitionen in neue und gebrauchte Investitionsguter c, ; So-
wie Erlose fur den Abverkauf gebrauchter Investitionsgiiter aus dem Uberbestand &p,e Nicht berdick-
sichtigt. Die zukinftige Entwicklung der Ruckflisse und Bedarfe sowie der daraus berechnete optimale
Lagerbestand dienen der Entscheidungsunterstiitzung fur kinftige wirtschaftliche Zu- und Abverkaufe.

Cer1(M,S) = co(M) + ¢ (M, S) + ¢,1(S) V(M,S) €L (4.3.11)

Hiermit ist die Voraussetzung zur Integration der betriebswirtschaftlichen Perspektive geschaffen und
gleichzeitig der Rahmen fir die quantitative Lagerdimensionierung in CLSCs aufgebaut.

4.3.4  Lagerzustandswahrscheinlichkeiten und Zielfunktion des Optimierungsmodells

Um das Optimierungsproblem zu beschreiben, dient die Lagerposition I, als Ausgangspunkt. I, be-
schreibt den Zustand einer nicht-homogenen Markovkette, da die Lagerposition in Periode t + 1 aus-
schlie3lich mit der Periode zuvor in Abhangigkeit steht. Der Zustandsraum dieser Markovkette ist disk-
ret und infinit. Die zukinftige Lagerposition I;,, l&sst sich ermitteln durch den Bestand zu Beginn der
vorhergehenden Periode unter Berlcksichtigung von Zu- und Abverkaufen abzulglich des Erwartungs-
werts der Bedarfe und zuztglich der erwarteten Ricklieferungen.

It+1 = It + Rt - At (4‘3 12)

Zu bestimmen sind zudem die Zustandswahrscheinlichkeiten 7, 74, ... , 7;, fUr das nachfolgende lineare

Gleichungssystem.

At Tl - ItTO (43 13)
1A+ U =) = U =i+ D7ig + A Tin i=1,..,1;—1 (4.3.14)
lltTIt_ = .UTIL__]_ (4’.3. 15)
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In Abbildung 4-6 sind die Zustandsveranderungen durch eingehende Kundenbedarfe und der Zusam-
menhang zu den Ricklieferungen u Perioden spater als Markov Chain dargestellt.

I ; ; U
G-Dp—i+Du I—Dp  2p
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Abbildung 4-6: Zustandsveranderungen eines CLSC Lagerbestands

Die Wahrscheinlichkeit t; beschreibt die Veranderung der Lagerzustande und ist anzusehen als Zu-
standsveranderung zwischen den beiden benachbarten Zustanden i — 1 oder i + 1 in Bezug zu i .

Mit Hilfe folgender Rekursionsgleichung l&sst sich t; berechnen.

I NG
T = (Itii)!'(I) ‘T, (4.3.16)

Gemeinsam mit der folgenden Gleichung
It
2 =1 (4.3.17)
i=0
erhalt man die Berechnung der Wahrscheinlichkeit z,.

I -1

I,
= S — 4.3.18
* ;(It—i)!-(%)i (35.19)

Die Wahrscheinlichkeit 7, erméglicht Aussagen dariber, wie sich in der Zukunft liegende mit Unsicher-
heit verbundene Bedarfe und Riicklieferungen auf die Materialverfiigbarkeit in einem Lager zur Versor-
gung einer CLSC auswirken.

Um das Optimierungsproblem zu I6sen, ist zusatzlich der betriebswirtschaftliche Aspekt zur Bewertung
der Wirtschaftlichkeit einer CLSC einzubeziehen. Es gilt dabei, den optimalen Betriebspunkt zu ermit-
teln, bei dem die Fehlmengenkosten und Lagerhaltungskosten in einer wirtschaftlichen Balance stehen.
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Fir das vorliegende Optimierungsproblem ist der optimale Betriebspunkt definiert als der Punkt an dem
der Profit fir das Unternehmen durch das Geschéaftsmodell einer CLSC maximal ist. Bei der Berech-
nung des Profits werden die Kosten fiir die Lagerhaltung und die Fehlmengen einbezogen. Als Fehl-
mengen werden nicht gedeckte Kundebedarfe als Opportunitatskosten entgangener Erlése bezeichnet.
Die Erlose, die aus der direkten Wiederverwendung resultieren, flieRen ebenfalls in die Berechnung
ein. Abzuziehen sind davon die in der Betrachtungsperiode zurtickgelieferten Investitionsguter, fur die
keine Erlése entstehen. Positiv auf den Profit wirken sich eingehende Kundenbedarfe aus, die mit einer
Wahrscheinlichkeit der Verflugbarkeit von (1 - TO([t)) gedeckt werden. Nachfolgend ist die Zielfunktion

zur Berechnung des optimalen Betriebspunkt einer CLSC beschrieben.
l_[([t) == _Ct(lt) + gt * (wﬂ,t—l - Rt + At(l - TO([t))) (4’.3. 19)

Da das Ergebnis der Berechnung eine konkave Funktion darstellt, ist der Lagerbestand I; so lange zu
senken bzw. zu erhéhen wie der Profit sich steigert. Abbildung 4-7 veranschaulicht die konkave Profit-
funktion. Beispielhaft ist hier der Profit optimal bei einem Bestand von 30 Investitionsgutern fur die
direkte Wiederverwendung in einer CLSC.

Durch die Bericksichtigung von Ricklieferunsicherheiten sowie Riickliefer- und Bedarfswahrschein-
lichkeiten in der Zielfunktion, kann frihzeitig erkannt werden, ob in Zukunft ein Uberbestand vorherrscht
oder zu wenige Investitionsgiter als Lagerbestand einer CLSC vorgehalten werden (Forecast Ac-
curacy). Die Vorhersehbarkeit der Bestandsentwicklung erméglicht es, rechtzeitig gebrauchte Investiti-
onsguter von Niederlassungen im Wertschopfungsnetzwerk zu beschaffen oder auch an diese abver-
kaufen. Als Folge glattet sich der Bestand im Wertschdpfungsnetzwerk aus produzierenden Unterneh-
men, Niederlassungen sowie Kunden, und es kann in vielen Fallen vermieden werden, dass neue In-
vestitionsguter produziert werden. Gemessen werden kann der Erfolg des Optimierungsmodells mit der
Kennzahl der Ausstauschrate. Diese beschreibt den Austausch mobiler und langlebiger Investitionsgu-
ter im Netzwerk. Von dem Austausch zwischen Niederlassungen mit Uber- bzw. Unterbestand profitie-
ren beide Partner. Der Abverkauf von Uberbestanden verringert einerseits Lagerhaltungskosten. Beim
Zukauf kénnen andererseits zukinftige Bedarfe gewinnbringend gedeckt werden. Mit Zunahme der
Austauschrate verringern sich Investitionen in neue Giter bei einer gleichbleibenden Bedarfssituation.
Damit einhergehend verbessert sich die Ressourcenproduktivitat.

In einem beispielhaften und abstrakten Szenario, bei dem der Profit Gber 20 in der Zukunft liegenden
Planungsperioden in Abhangigkeit zum Lagerbestand berechnet wurde, lasst sich der optimale Be-
triebspunkt eindeutig ermitteln (Abbildung 4-7).
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Tabelle 4-1: Abbildung des Optimierungsmodells als beispielhaftes Szenario

Verfiuigbarkeits-
Periodet GesamtbedarfA, Neuanschaffungen N, Erw. Riicklieferungen R, Lagerbestand |, Profit (t) wahrscheinlichkeit

0 9

1 11

2 8 7

3 7 4 5,4 9,4 746 € 1,00

4 7 4 6,6 13 710 € 1,00

5 9 4 4,8 12,8 952 € 1,00

6 8 4 4,2 13 830€ 1,00

7 10 4 4,2 11,2 1.087 € 1,00

8 8 4 5,4 12,6 834 € 1,00

9 11 4 4,8 10,4 1.212 € 1,00
10 7 4 6 13,4 706 € 1,00
11 7 4 4,8 15,2 688 € 1,00
12 8 4 6,6 17,8 782 € 1,00
13 11 4 4,2 15 1.170€ 1,00
14 13 4 4,2 10,2 1.445€ 0,99
15 12 4 4,8 7 1.280 € 0,94
16 12 4 6,6 5,6 1.097 € 0,80
17 8 4 7,8 9,4 865 € 1,00
18 8 4 7,2 12,6 834 € 1,00
19 11 4 7,2 12,8 1.192 € 1,00
20 12 4 4,8 9,6 1.325€ 0,99

Summe Profit 17.754 €

Als Ergebnis lasst sich im Folgenden fir jeden zukinftigen Lagerbestand der dadurch zu erwartende
Profit ableiten.

Tabelle 4-2: Ermittlung des profitoptimalen Lagerbestandes

Lagerbestand Profit

14913 €
15.860 €
16.721 €
17.290 €
17.633 €
17.808 €
17.860 €
17.824 €
17.727 €
17.592 €
17.434 €
17.264 €
17.088 €
16.909 €
16.730 €
16.550 €
16.370 €
16.190 €
16.010 €
15.830 €

W 0N OV WN =

N PR R R R R e 2
O W oK ~NOWU B WN P O
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Als Diagramm visualisiert, ergibt sich daraus eine konkave Funktion. Der optimale Lagerbestand ist
dann erreicht, wenn der Profit maximal ist.

18.500 €
18.000 €
17.500 €
17.000 €
16.500 €
16.000 €
15.500 €
15.000 €
14.500 €
14.000 €
13.500 €
13.000 €

Profit uber 20 Perioden

Lagerbestand

Abbildung 4-7: Funktion zur Ermittlung des optimalen Betriebspunktes einer CLSC

Die verbesserte Planbarkeit zukinftiger Bedarfe und Ricklieferungen in CLSCs leistet einen Beitrag,
die Wirtschaftlichkeit geschlossener Wertschdpfungssysteme fur Unternehmen zu verbessern. Diese
Veranderung unterstltzt darin, Besitzanspriiche neu zu Uberdenken und innovative produktionsnahe
Geschéaftsmodelle zu etablieren die sich vom linearen Konsum I6sen und wirtschaftliche Nutzenpoten-
ziale generieren.

4.4 Nutzenpotenziale des Optimierungsmodells zur Konfiguration strategischer Initiativen

Nutzenpotenziale sind attraktive Konstellationen in Umwelt, Markt oder Unternehmen und damit Quel-
len der Wertschopfung. (PUmpin 1992, S. 20) Das von Riggers entwickelte Modell Value System De-
signs zur Modellierung und Gestaltung von Kooperationen in strategischen und interorganisationalen
Unternehmensnetzwerken eignet sich in besonderem Mal3e, im Umgang mit Planungsunsicherheit bei
der direkten Wiederverwendung in CLSCs Nutzenpotenziale am Markt zu identifizieren. (Riggers 1998)
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Die beteiligten Unternehmen bringen unter einer einheitlichen Marke komplementare Kernkompeten-
zen in das Netzwerk, um den Wert des Ganzen (Value System) zu steigern. (Schuh et al. 2011a, S.
509)

Umwelt Niederlassung

Maze 3D

0,1 n
Nutzenpotenziale
’ : \
/ i
! Niederlassung ] L(un:ie p
' 1 } |l e
! = e e S S LAy - T Markt
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Kollektive Strategie

Gemeinsame
S ——— Kooperationsbasis

N
\\Qecyding NeuRecycling Gpbraucht

Systemgrenze

Abbildung 4-8: Modell des Value Systems ubertragen auf CLSCs i.A. a. (Riggers 1998)

Aufgrund der Ausrichtung des Netzwerkes auf attraktive Nutzenpotenziale ist das Value System ein
strategisches Unternehmensnetzwerk. Abbildung 4-8 stellt die Konfiguration der direkten Wiederver-
wendung in einer CLSC im Rahmen des Value-System-Design-Models schematisch dar. Damit folgt
dieses CLSC Optimierungsmodell dem Modell einer erweiterten Wertschopfungskette als unterneh-
mensubergreifendes Value System nach Porter.

Als mdgliche Partner fiir ein Value System werden sowohl Gro3unternehmen als auch kleine und mitt-
lere Unternehmen angesehen, die innerhalb CLSCs einer Branche zugeordnet werden. Die CLSC wird
dynamisch konfiguriert, um ein identifiziertes wirtschaftliches Nutzenpotenzial mit den beteiligten Un-
ternehmen zu erschlielen, dabei steht die Nutzung von Synergien im Fokus. Durch die Ausrichtung
der Kooperation auf die ErschlieBung attraktiver Nutzenpotenziale und weiterer Eigenschaften kann
das Value System den strategischen Unternehmensnetzwerken zugeordnet werden. (Schuh et al.
2011a, S. 509) Die Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs ist als ein solches Nutzenpo-
tenzial anzusehen.
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Dieses Nutzenpotenzial kann durch das in Kapitel 4.3 beschriebene Optimierungsmodell fiir einzelne
Unternehmen oder im Verbund in Unternehmensnetzwerken generiert werden. Primar kann das Ver-
haltnis von Lagerbestandskosten und Fehimengenkosten optimiert werden. Gleichzeitig kann ein gro-
Rerer Anteil Ressourcen durch eine optimale Auslastung bei der direkten Wiederverwendung mehrfach
auf gleicher Wertschdpfungsebene dem Wirtschaftskreislauf gewinnbringend zugefihrt werden, was
fur Unternehmen eine Output Optimierung bei gleichbleibendem Ressourcenverbrauch bedeutet. Da-
mit einhergehend wird die Ressourceneffektivitéat verbessert, was dem im Einleitungskapitel beschrie-
benen Paradigma gerecht wird, den Ressourcenverbrauch vom wirtschaftlichen Wachstum zu entkop-
peln.

Zusétzlicher Nutzen wird bei der unternehmensinternen Wertschopfung durch das Optimierungsmodell
erwartet. Mit Hilfe der verbesserten Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs ist die Anzahl
neu zu produzierende Investitionsguter geringer. Dadurch reduzieren sich sowohl die Material- und
Herstellkosten als auch die Abfallmengen, und gleichzeitig werden Unternehmen dadurch verstarkt der
Herstellerverantwortung gerecht.

Das Optimierungsmodell erméglicht somit im theoretischen Kontext die Generierung erheblicher Nut-
zenpotenziale im Umgang mit Planungsunsicherheit bei der direkten Wiederverwendung in CLSCs.
Damit wird das Modell der, in Kapitel 1.3 gestellten, Forschungsfrage gerecht.

Um sich mit den Nutzenpotenzialen langfristig strategische Erfolgspositionen gegeniber den Wettbe-
werbern zu verschaffen, werden in der wissenschaftlichen Literatur so genannte Normstrategien be-
reitgestellt.®> Somit sind Normstrategien Handlungsanweisungen aus der wissenschaftlichen Theorie
an die Wirtschaftspraxis, deren Grundsatze zur Erreichung der Unternehmensziele zu folgen ist.

Nachfolgend ist zu prifen, welche Normstrategien CLSCs zur Verfligung stehen, um eine vorteilhafte
Position durch die direkte Wiederverwendung unter Beriicksichtigung der Planungsunsicherheit sicher-
zustellen. Ziel ist es, eine differenzierte Betrachtung des Strategieverstandnisses bei der direkten Wie-
derverwendung mobiler und langlebiger Investitionsgiter in CLSCs zu erlangen sowie Erfolg verspre-
chende Konfigurationen strategischer Erfolgspositionen fir CLSCs zu identifizieren. Hiermit wird die
Beantwortung der Teilforschungsfrage, welche strategischen Alternativen es in CLSCs zum Manage-
ment von Planungsunsicherheiten bei der direkten Wiederverwendung gibt, erreicht.

92 |In der Literatur werden daflr die Begriffe strategische Programme und Referenzstrategien Schuh et al. (2011, S. 93),
Strategietypen Macharzina & Wolf (2008) sowie Strategiearten Kreikebaum (1997, S. 57) unterschieden.
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Die Bedeutung von Strategien fur Unternehmen sowie das Ausmal} des strategischen Managements
als wissenschaftliche Disziplin, welche die Entwicklung von Unternehmen zu einer einzigartigen Posi-
tionierung und nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen verhilft, hat eine Vielzahl unterschiedlicher Ansétze
in Bezug zur forschungsleitenden Perspektive hervorgebracht.*?

Ausgehend vom Grundgedanken eines wertorientierten strategischen Managements wird der Schwer-
punkt auf Strategien gelegt, die Unternehmen einen Mehrwert auf Basis von Wachstum und Perfor-
mance generieren. Fur ein Value System, zu denen auch CLSCs gez&ahlt werden kdnnen, wurden drei
generische Normstrategien identifiziert. (Schuh et al. 2011a, S. 510)

Die Effizienzsteigerungsstrategie legt im Rahmen des strategischen Managements den Fokus auf
die Kostenkontrolle. (Schertler 2006, S. 72) Ziel dieser Strategie ist es, bestehende Prozesse zu opti-
mieren, um die Prozesskosten zu senken. Die damit einhergehende Produktivititssteigerung generiert
Kostenvorteile gegentber Mitbewerbern am Markt und ermdglicht es Unternehmensnetzen, einer Stra-
tegie der Kostenfuihrerschaft zu folgen. Hauptanliegen von Effizienzsteigerungsstrategien ist es, die
Ertragskraft von Unternehmen zu steigern. Bezogen auf das in der vorliegenden Arbeit beschriebene,
Optimierungsmodell sind es die am Ende von Kapitel 4.3 beschriebenen Optimierungspotenziale, wel-
che die Verfolgung der Effizienzsteigerungsstrategie ermdglichen.

Bei der Kompetenz-Leveraging-Strategie ist die vorrangige Zielsetzung, vorhandene Ressourcen
hinsichtlich der dynamischen Unternehmensumwelt wirtschaftlich sinnvoll einzusetzen. (Danneels
2002, S. 1097) Das erfolgt beispielsweise Uber die Erweiterung des bestehenden Leistungsportfolios
um produktionsnahe Dienstleistungen zur Verbesserung der Ressourcenproduktivitdt bzw. der Kom-
petenzen. Dies dient vor allem der Verwertung existierender Kompetenzen und dem Ausbau von Kom-
petenzentwicklungspotenzialen im Unternehmensnetz. Es erfordert die Fahigkeit Anforderungen am
Markt zu erkennen und auszunutzen. Hinsichtlich der Planung der direkten Wiederverwendung in
CLSCs bedeutet die Kompetenz-Leveraging-Strategie den Aufbau eines Netzwerks aus Kompetenzen.
Mit Hilfe eines solchen Netzwerks soll die produktionsnahe Dienstleistung der direkten Wiederverwen-
dung fir mobile und langlebige Investitionsgiter wirtschaftlich geplant werden kénnen und damit die
Ressourcenproduktivitat verbessern.

Die Kompetenz-Aufbau-Strategie richtet sich an die Zukunft und befasst sich mit der Entwicklung
neuartiger Ressourcen und Fahigkeiten. Zum einen basiert die Kompetenz-Aufbau-Strategie auf den
Erfahrungen, die aus der Kompetenz-Leveraging-Strategie kommen, zum anderen auf einer genauen
Beobachtung des Wettbewerbsumfelds des Unternehmensnetzes. Dadurch kdnnen Zukunftstrends

93 Corsten & Corsten (2012) liefert eine umfangreiche Ubersicht verschiedener Ansétze.
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rechtzeitig identifiziert und neue Handlungsoptionen abgeleitet werden. Dabei verlangt die Dynamik
eine Offnung der Unternehmensgrenzen sowie ein hohes MaR an Flexibilitat. Nur so kénnen die not-
wendigen Handlungsspielraume zur ErschlieBung neuer Kompetenzen durch partnerschaftliche Ko-
operationen geschaffen werden. (Bleicher 2010, S. 147)

Das Value System verfiigt Giber eine Kooperationsbasis, die eine zielgerichtete Zusammenarbeit zwi-
schen den Unternehmen ermdéglichen soll. Bertcksichtigt werden dabei sowohl kulturelle, organisato-
rische als auch technische Gesichtspunkte. Die Kooperationsbasis wird durch die organisatorische Ge-
staltung unternehmensiibergreifender Prozesse und die Einrichtung gemeinsamer Informations- und
Kommunikationsplattformen gebildet. Die Kooperationsplattform betrifft den Einsatz moderner Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien und kann zusatzlich zur Unterstiitzung der direkten Kommu-
nikation dienen.

4.5 Spannungsfelder bei der Gestaltung strategischer Initiativen

Mit der Identifikation der Nutzenpotenziale erfolgte eine erste Dimensionierung des Betrachtungs-
raums, in dem strategische Initiativen zur wirtschaftlichen Planung der direkten Wiederverwendung in
CLSCs zu gestalten sind. In Anlehnung an den von Riiegg-Stirm erarbeiteten Ansatz der Themenkom-
plexe einer Strategie, kdnnen fur diesen Betrachtungsraum lbergeordnete Zieldimensionen herausge-
arbeitet werden. Fur die Zieldimensionen sind dann strategische Initiativen zu gestalten um damit stra-
tegische Erfolgspotenziale auszubauen. Gliedern lasst sich der Betrachtungsraum zum einen in The-
menkomplexe, auf die ein Unternehmen direkt Einfluss nehmen kann (Fokus der Wertschopfung sowie
Kooperationsfelder und Kernkompetenzen) und vermehrt extern beeinflusste Themenkomplexen (An-
spruchsgruppen und Leistungsangebot sowie produktionsnahe Dienstleistungen).

Das Optimierungsmodell geht damit nicht nur auf industrie- sondern auch auf organisationsékonomi-
sche Aspekte bei der Gestaltung strategischer Initiativen ein. Dabei liegt der Anspruch keineswegs
darauf, ein allgemeingultiges Konzept als Losungsansatz allgemeiner Problemstellungen im Strategi-
schen Management auszuarbeiten. Vielmehr soll durch die Synthese der integriert betrachteten An-
satze die Frage nach der optimalen Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs unter dem
Aspekt der Unsicherheit umfassend beantwortet werden. Nachfolgend wird auf den Betrachtungsraum,
sowie auf die vier herausgearbeiteten Themenkomplexe einer Strategie und deren inhaltliche Schwer-
punkte eingegangen.®

94 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 3.1.5.
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Die beiden Spannungsfelder, Anspruchsgruppen und Leistungsnagebot, befassen sich mit der exter-
nen Positionierung des Unternehmens. Sowohl beim Leistungsangebot als auch gegeniber den An-
spruchsgruppen gilt es, aufgrund der Betrachtung der aktuellen Situation und der angestrebten Soll-
Situation, strategische Initiativen auszuarbeiten, um eine wettbewerbsfahige Position am Markt zu er-
langen.

Die Spannungsfelder Fokus der Wertsch6pfung und Kernkompetenzen prufen die Gestaltung der spe-
zifischen Wertschopfungsprozesse im Unternehmen. Hinsichtlich der Wertschopfung trifft ein Unter-
nehmen Entscheidungen tber den Teil der Gesamtwertschépfung aus dem Leistungsangebot, den es
fokussieren mochte. (Schuh et al. 2011a, S. 514) Dabei werden Teilleistungen der Wertschopfung ge-
zielt anderen Unternehmen zugeteilt. Daher bestehen starke Implikationen des Themenkomplexes Fo-
kus der Wertschopfung auf den Themenkomplex Kooperation, weswegen diese auch als ein Span-
nungsfeld zu betrachten sind. (Schuh et al. 2011a, S. 514) Fahigkeiten werden als komplexe Interakti-
ons-, Koordinations- und Problemlésungsmuster einer Organisation gesehen und ermdglichen Wert-
schopfung. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 349) Die Verfugbarkeit von Fahigkeiten hat somit unmittel-
bare Auswirkungen auf die Handlungsmagglichkeiten gegeniiber der Umwelt.

Die Gestaltung der Beziehungen aller beteiligten Partner erfolgt im Spannungsfeld Anspruchsgrup-
pen. Da im Zuge der wachsenden Komplexitat international tatiger Unternehmen ein Trend in Richtung
Erh6hung der Anzahl relevanter Anspruchsgruppen zu beobachten ist, ist zu erwarten, dass unterneh-
merisches Handeln in Zukunft nicht weniger anspruchsvoll als in der Vergangenheit sein diirfte. (Miller-
Stewens et al. 2011, S. 160) Bezogen auf eine CLSC erweitert sich die Komplexitat nochmals dadurch,
dass der Kunde als Anspruchsgruppe zudem die Rolle als Zulieferer gebrauchter Investitionsgiiter am
Ende der Nutzungsphase einnimmt. Durch die direkte Wiederverwendung mobiler und langlebiger In-
vestitionsguter in CLSC stehen nicht nur Wettbewerbsvorteile gegeniiber der Konkurrenz im Fokus,
sondern zusatzlich der Kundennutzen durch die produktionsnahe Dienstleistung. Somit hat fiir die vor-
liegende Arbeit die Marktstrategie der Geschaftseinheit Auskunft zu geben, wie Kunden vorteilhaft Nut-
zen gestiftet werden kann und gleichzeitig eine vorteilhafte Wettbewerbssituation zu erreichen ist. (Mul-
ler-Stewens et al. 2011, S. 249)

Bezugnehmend auf das Leistungsangebot erfolgt in Anlehnung an den Ansatz von Rlegg-Stirm eine
weitere Eingrenzung der Positionierung gegentuber der Unternehmensumwelt. Hier wird der Betrach-
tungsraum auf das Produkt sowie Dienstleistungen eingegrenzt. Produktionsnahe Dienstleitungen

stehen in Form der temporaren Produktnutzung fir die direkte Wiederverwendung bei der Vermietung
mobiler und langlebiger Investitionsguter in CLSCs sind fur die vorliegende Arbeit im Vordergrund. Ins-
gesamt nimmt die Bedeutung unternehmensbezogener Dienstleistungen als zentraler Bestandteil der
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Wertschopfungsaktivitdten zu. Dies spiegelt sich auch in der aktuellen Forschungsstrategie des Bun-
desministeriums fir Bildung und Forschung wider.®® Darin wird deutlich, dass gerade der Beitrag der
Dienstleistungen zum Mehrwert eines fertigen Produkts in vielen Fallen ausschlaggebend fir die At-
traktivitdat am Markt ist. Problemlésungen, die Kundenanforderungen gerecht werden sind daher Kon-
zepte, die eine Integration von Produkt und Dienstleistung bei Entwicklung, Erstellung und Vermarktung
unterstitzen, und so wertvolle Beitrage zur Verbesserung der Wettbewerbsposition leisten.

Die Wertschopfung ist das Ubergeordnete Ziel eines Unternehmens. Unternehmen versuchen durch
eine Vielzahl von kleinen und grofRen Aktivitaten ihre Wertschopfung nicht nur ,am Laufen zu halten®,
sondern das ,operative Tagesgeschaft* auch zu verbessern und weiterzuentwickeln. (Muller-Stewens
etal. 2011, S. 344) In diesem Spannungsfeld wird klar, welche Aktivitaten die Absichten der Positionie-
rung aus den zuvor erlauterten Feldern zulassen. Bei der direkten Wiederverwendung in CLSCs wer-
den sowohl intern als auch extern erbrachte Aktivitaten hinsichtlich der Produktion mobiler und langle-
biger Investitionsgiter sowie die produktionsnahe Dienstleistung der Materialplanung unter dem Aspekt
der Unsicherheit betrachtet, was das Biindeln der beiden Themenkomplexe Wertschépfung und Ko-
operationsfelder nach Ruegg-Stiurm begriindet.

Im Spannungsfeld Fahigkeiten gilt es herauszufinden, welche Fahigkeiten im Unternehmen oder Un-
ternehmensnetzwerk bereits vorhanden bzw. noch aufzubauen sind, damit gegentiber den Anspruchs-
gruppen ein einzigartiger und nachhaltiger Nutzen erbracht werden kann. Dabei wird definiert, welche
Fahigkeiten fur die Wertschdpfung als wichtig erachtet werden. Zudem wird genau betrachtet, welche
Gestaltungsalternativen die vorhandenen Féhigkeiten erméglichen.

Die Inhalte der Spannungsfelder sind in ihrer Komplementarwirkung zu betrachten, um mit der darauf
ausgerichteten Gestaltung strategischer Initiativen Erfolgspotenziale zu generieren. Dies erfordert die
gleichzeitige Bearbeitung der Spannungsfelder, um in Konflikt stehende Zielsetzungen zu erkennen,
die dann iterativ zu einer gemeinsamen strategischen Initiative zusammenzufassen sind. Dies bedeu-
tet, dass die Verknupfung der strategischen Initiativen aus den einzelnen Spannungsfeldern lediglich
dann Wirksamkeit erlangt, wenn eine enge Verzahnung von Positionierung und Wertschopfung zu re-
alisieren ist.

Im nachfolgenden Kapitel 5 werden die Ausflihrungen hinsichtlich Ordnungsmuster und Handlungsan-
weisungen im Umgang mit dem Optimierungsmodell zur Erfullung strategischer Initiativen konkretisiert.

9 Beispielsweise das Forschungsprogramm (2014) ,Innovation fir die Produktion, Dienstleistung und Arbeit von morgen*
http://www.produktion-dienstleistung-arbeit.de/.
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5 Konkretisierung des Optimierungsmodells

.Strategie ist richtiges Handeln, auch wenn wir nicht wissen, wie die Zukunft sein wird, aber dennoch
handeln missen, wobei nichts tun ebenso ein Handeln ist.“ (Malik 2013a, S. 37)

Mit dem in Kapitel 4 entwickelten Optimierungsmodell konnte der Gestaltungsraum fir strategische
Initiativen der direkten Wiederverwendung in CLSCs bei der Vermietung mobiler und langlebiger Inves-
titionsguter auf einer generischen Systemebene kategorial ausgestaltet werden. Dem iterativen For-
schungsprozess folgend, ist das Optimierungsmodell nun vertiefend zu detaillieren, um den Anwendern
des Modells im industriellen Umfeld zusatzliche Ordnungsmuster zur verbesserten Beherrschung der
Realitdt an die Hand zu geben.

Aufgrund der beschriebenen Komplexitat, die mit der direkten Wiederverwendung in CLSCs einhergeht,
genigen prazise numerische Berechnungsverfahren, welche durch ein analytisches Problemlésungs-
paradigma gekennzeichnet sind, alleine nicht aus, da ein Algorithmus als ein Satz von Instruktionen
der Erreichung eines spezifizierbaren Zieles dient. (Beer 1972, S. 305) Diese Voraussetzung ist bei der
Gestaltung strategischer Initiativen nicht vorzufinden. (Drucker 1974, S. 112) Das Modell beinhaltet
daher die analytische Optimierung als Basis zur Identifikation strategischer Alternativen unter Berick-
sichtigung bedeutender Themenkomplexe bei der Gestaltung von Strategien.

Es ware falsch zu denken, dass, basierend auf einem subjektiven und meist retrospektiven Schema,
definierte Systemeigenschaften das Verhalten eines komplexen Systems fir die Zukunft prognostizie-
ren und damit die Komplexitat bewéltigt oder gar beherrscht werden kann. Also wird einer der wesent-
lichen unternehmerischen Erfolgsfaktoren sein, dieser zunehmend wachsenden, externen Komplexitat
mit einer aquivalenten, inneren Komplexitat im Unternehmen zu begegnen. (Bauernhansl et al. 2014,
S. 347)

Die ergdnzende Methodik des Optimierungsmodells soll den Anwender in seiner Funktion als Gestalter
und Steuerer der Unternehmensentwicklung darin unterstitzen, die dichotomen, und damit wider-
spruchlichen Zielsetzungen der Strategiegestaltung gegeneinander abzuwéagen. (Malik 2013a, S. 163)
Dafur werden Ordnungsmuster und Handlungsanweisungen zur Gestaltung strategischer Initiativen fur
die direkte Wiederverwendung in CLSCs bendtigt, die auf der kategorialen und funktionalen Einengung
des strategischen Gestaltungsraumes aufbauen und durch die die Grundstruktur des Optimierungsmo-
dells vorgegeben wird. Die Dimensionen und deren Variablen in den vier Spannungsfeldern werden
unter Bertcksichtigung der Anforderungen an das Optimierungsmodell (Kapitel 3.2) sowie der in Kapitel
5.1 zu formulierenden grundséatzlichen Kriterien deduktiv ausgestaltet (Abbildung 5-1).
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In den oberen beiden Themenkomplexen ist die externe Position des Unternehmens hinsichtlich seiner
Anspruchsgruppen sowie das Leistungsangebot als produktionsnahe Dienstleistung zu erlautern. Auf-
bauend darauf ist die interne Positionierung in Form der Wertschopfungsgestaltung zu klaren. Bezogen
auf das Innenverhéltnis eines Unternehmens liegt der Fokus dabei auf den Aktivitaten, die Werte schaf-
fen und den entsprechenden Ressourcen, wie Fahigkeiten und Kompetenzen, die dies erst ermogli-

chen.
Grundstruktur
Kapitel 3.2 Kapitel 4 Kapitel 5.1
Anforderungen an das Entwurf des Kriterien zur Konkretisierung

Optimierungsmodell Optimierungsmodells des Erklarungsmodells

Ausgestaltung\A l

—

Themenkomplex
Anspruchsgruppen
Kapitel 5.2

Themenkomplex

Themenkomplex
produktionsnahe
Dienstleistung
Kapitel 5.3

Positionierung
- AuRenverhaltnis

Themenkomplex Wertschopfung

Aktivitat Fahigkeit - Innenverhéltnis
Kapitel 5.4 Kapitel 5.5
Kapitel 5.6 Kapitel 5.7

Vorgehensweise beider
Ableitung strategischer
Initiativen fur die direkte
Wiederverwendungin
CLSCs

Vorgehensweise beider
Planung der direkten
Wiederverwendungin
CLSCs

Abbildung 5-1: Vorgehensweise bei der Ausgestaltung des Optimierungsmodells

Nach der inhaltlichen Konkretisierung der einzelnen Spannungsfelder erfolgt in Kapitel 5.7 die Einbet-
tung des Optimierungsmodells in eine eigenstandige Vorgehensweise. Diese gibt dem Anwender des
Optimierungsmodells ein Handlungsprogramm zur Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs
an die Hand.
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5.1 Kriterien zur Konkretisierung des Optimierungsmodells

Im iterativ konzipierten Forschungsprozess stellt die Konkretisierung des Optimierungsmodells einen
Zwischenschritt dar. Damit begrtindet, soll mit den hier aufgezeigten Spannungsfeldern keineswegs ein
Anspruch auf vollumféngliche und langfristige Ganzheitlichkeit erhoben werden. Die Annahmen basie-
ren auf den Erfahrungen der Autorin und ihrer subjektiv gesammelten Erkenntnisse wahren der For-
schungsarbeit.

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Komplexitat bei der direkten Wiederverwendung mobiler und
langlebiger Investitionsguter in CLSCs ware es falsch zu behaupten, die Logik bei der Gestaltung stra-
tegischer Initiativen misse sich exakt auf vier Bereiche fokussieren. Im Gegenteil ist eine kontroverse
Auseinandersetzung und Erweiterung angestrebt, da dies in Anlehnung an Kubicek einen Erkenntnis-
gewinn und damit eine Verbesserung der Realitdtsbeherrschung bedeutet.

Dennoch kénnen einige Kriterien formuliert werden, die das Optimierungsmodell dazu befahigen der in
Kapitel 1.1 ausgearbeiteten Zielsetzung gerecht zu werden.

» Die Zieldimensionen missen bedeutsame Kausalzusammenhange bei der Gestaltung strategi-
scher Initiativen im Umgang mit der direkten Wiederverwendung in CLSCs aufgreifen.

= Fir eine klare Ausrichtung der Optimierung bedarf es einer definierten Zielsetzung, die zu ge-
meinsamen Wettbewerbsvorteilen flhrt.

» Fir die wesentlichen Variablen einer Dimension sind genau gegensétzliche Sinnhaftigkeiten zu
definieren, um eine statische Sichtweise auf diese zu verhindern.

= Das Modell muss entlang des gesamten Kontinuums, zwischen den dichotomen Variablen mit
verschiedenen Auspragungen, die Planungsproduktivitat optimieren.

5.2 Themenkomplex Anspruchsgruppen

Ausgangspunkt der Gestaltung strategischer Initiativen zur Planung der direkten Wiederverwendung in
CLSCs aus einer prozessualen Perspektive heraus ist die auf das AuBenverhéltnis eines Unterneh-
mens bezogene Positionierung. An dieser Stelle wird was ,auf3en” ist, durch die im Handlungssystem
als relevant erachteten Stakeholder ,personifiziert‘. (Miller-Stewens et al. 2011, S. 25) Die AuRenwelt
umfasst alle Gruppierungen, die Einfluss auf die Aktivitdten eines Unternehmens nehmen kénnen oder
im Gegenzug von diesem beeinflusst werden. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 25)

Neben dem Leistungsangebot sind es auch politische und kulturelle Interaktionen, die sich in Form
rekursiver Austauschbeziehungen zwischen Unternehmen und Anspruchsgruppen ergeben. (Riegg-
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Stirm 2002, S. 33) Damit begrundet, erfolgt die Positionierung hin zur Au3enwelt Gber die beiden The-
menkomplexe Anspruchsgruppen und produktionsnahe Dienstleistung.

Netzwerke stehen mit einer Vielzahl verschiedenartiger Anspruchsgruppen in Verbindung. Fir die Ge-
staltung strategischer Initiativen wird in der wissenschaftlichen Literatur zur Erzielung nachhaltiger
Wettbewerbsvorteile der Betrachtungsraum auf die Anspruchsgruppen Wettbewerber (Kostenfuhrer-
schaft) und Kunden (Differenzierung) eingegrenzt. (Bleicher 2011, S. 276); (Muller-Stewens et al. 2011,
S. 131) Gemeinsam mit dem eigenen Unternehmen bilden sie den Markt, auf dem Leistungsangebote
untereinander ausgetauscht werden. Das ,strategischen Dreieck“®, dass marktwirtschaftliche Unter-
nehmen prinzipiell im Spannungsverhaltnis zwischen Kunden, den eigenen und den Leistungen von
Wettbewerbern agieren (Abbildung 5-2). (Muller-Stewens et al. 2011, S. 258)

Kunde

Preis / Nutzen Preis / Nutzen

Eigenes Konkurrierende
Unternehmen/ Netzwerk Unternehmen / Netzwerke
Unternehmens-/ Netzwerkinwelt Wettbewerbsvorteil » Unternehmens-/ Netzwerkumwelt

Abbildung 5-2: Das strategische Dreieck erweitert um die Netzwerkperspektive i.A. a. (Simon 1988, S. 464)

Aufgrund der Betrachtungsweise im strategischen Dreieck ergeben sich verschiedene Gestaltungsop-
tionen fir die Positionierung gegeniiber den Anspruchsgruppen. Diese stellen die Dimensionen dar,
die in den Spannungsfeldern zu bericksichtigen sind. Bei der Betrachtung der Wettbewerber steht das

9% Ohmae (1982, S. 90) Ohmae beschreibt das ,strategic triangle* mit den drei ,c*: customer, competition and corporation.
Simon (1988, S. 464) Simon nimmt das Konzept von Ohmae in der deutschen Literatur auf.
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Agieren des eigenen Unternehmens in Bezug auf konkurrierende Unternehmen im Vordergrund.®” Im
unternehmerischen Handeln unterscheidet sich das Agieren in Basisausrichtungen und Haltungen.%

Die Positionierung im Themenkomplex der Anspruchsgruppen umfasst eine ganzheitliche Betrachtung
des ,strategischen Dreiecks". Im Vordergrund steht dabei das Handeln des eigenen Unternehmens am
Markt®®, was den Dimensionen Marktfeld und Marktstimulierung zuzuordnen ist.1®

Die Marktstimulierung zeigt Mdglichkeiten der Marktbeeinflussung und Steuerung als definierte Markt-
ziele auf. (Becker 2013, S. 179) Es gilt in dieser Dimension, den expliziten Wettbewerbsvorteil heraus-
zuarbeiten, der das Leistungsportfolio eines Unternehmens als einzigartig am Markt darstellt und der
fur den Kunden den grundlegenden Nutzen bestimmt.20?

Neben der Festlegung der Marktstimulierung positioniert sich ein Unternehmen Uber das Marktfeld, in
dem es agiert. Die Marktfeldstrategie beantwortet die Frage, mit welchem Leistungsangebot ein Unter-
nehmen in welchen Markten (Marktfeldern) auftreten will. (Meffert et al. 2015, S. 276) Das Marktfeld
umfasst dabei alle fir die Leistungsbereitstellung und Inanspruchnahme einer Leistung bedeutsamen
Interaktionen in sachlicher, raumlicher und zeitlicher Hinsicht. (Backhaus et al. 2011, S. 126) Durch die
Marktabgrenzung erfolgt die Positionierung gegeniiber den einzelnen Marktsegmenten bzw. Zielgrup-
pen in einem Geschéftsfeld, was besonders in dynamischen Marken von Bedeutung ist. (Backhaus et
al. 2011, S. 126)

Aus der bisherigen Argumentation geht hervor, dass die Gestaltung strategischer Initiativen dieses
Themenkomplexes aus der Betrachtung der Anspruchsgruppen Kunde und Wettbewerber hervorgeht.
Im Spannungsfeld erfolgt somit eine Positionierung Uber die Dimensionen Basisausrichtung im Markt-
stimulans und Wettbewerb sowie parallel dazu aus den Dimensionen Haltung im Marktfeld und Wett-
bewerb.

97 In der Literatur wird diese Betrachtung haufig als Wettbewerbsstrategie bezeichnet. Vgl. Mller-Stewens et al. (2011, S.
258); Meffert, Burmann & Kirchgeorg (2015, S. 273); Becker (2013, S. 370).

98 Becker (2013, S. 374) Die Basisausrichtung beschreibt die Individualitét des Handelns. Die Haltung eines Unternehmens
hingegen beschreibt den Umgang mit den Wettbewerbern.

99 Oftmals wird diese Betrachtungsweise als Marktstrategie bezeichnet. Siehe dazu Muller-Stewens et al. (2011, S. 257).
100 Becker (2013, S. 148) Becker befasst sich zusatzlich mit den Dimensionen Marktparzellierungsstrategien (Massenmarkt-
strategien und Marktsegmentierungsstrategien) sowie Marktarealstrategien (nationale und tibernationale Strategien), welche

fuir die vorliegende Arbeit und die betrachteten Fragestellungen von untergeordneter Bedeutung sind.

101 vgl. dazu Kapitel 4.4. Simon (1988, S. 464)
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5.2.1  Ausgestaltung des Spannungsfeldes Anspruchsgruppen

Im Folgenden wird das Spannungsfeld Anspruchsgruppen durch die Dimensionen Basisausrichtung im
Marktstimulans und Wettbewerb sowie der Haltung im Marktfeld und Wettbewerb determiniert, woraus
sich die Dichotomie aus starkem Wachstum und konstantem Wachstum bezogen auf die Positionierung
ergibt.

Bei der Positionierung stellt sich ein Unternehmen die Aufgabe, eine vorteilhafte Stellung gegenuber
seinen Anspruchsgruppen einzunehmen. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 125) Ein wesentlicher Bereich
der Positionierung im Auf3enverhéltnis ist die Gestaltung des Kundennutzens. (Miiller-Stewens et al.
2011, S. 251); (Simon 1988, S. 461) Der Kundennutzen ist der erste originare Fixpunkt als Orientierung
bei der Unternehmenslenkung. (Malik 2013b, S. 147) Um in einer komplexen und dynamischen Umwelt
als autonomes System Uberleben zu kénnen, muss ein System fir Kunden einen Nutzen bieten, der
sich rein aus Sicht der Kunden erschlieRen muss. (Bleicher 2011, S. 155) In dieser Dimension wird
somit die Art und Weise definiert, wie der Markt Einfluss auf den Kunden nimmt. (Meffert et al. 2015,
S. 307) Die wissenschaftliche Literatur unterscheidet die beiden zentralen Beeinflussungsformen Pra-
ferenz-Strategie und Preis-Mengen-Strategie (Abbildung 5-3).102

Konzentriert sich ein Unternehmen auf Leistungsvorteile, wird der Kundennutzen durch eine Bedurfnis-
befriedigung aufgrund eines oder mehrerer Leistungsmerkmale gestiftet. (Muller-Stewens et al. 2011,
S. 252) Dabei ist der Kunde bereit, fir einen zuséatzlichen Nutzen eine ,Preispramie” zu bezahlen. Ge-
genuber einer solchen Praferenz-Strategie steht die Preis-Mengen-Strategie. Zentrales Element dieser
Strategie ist der Preis. Unternehmen, die eine Preis-Mengen-Strategie verfolgen offerieren Kunden An-
gebote, die sich von den Wettbewerbern durch einen Preisvorteil unterscheiden jedoch hinsichtlich der
Leistungsmerkmale kaum oder nur unwesentlich unterscheiden. (Miiller-Stewens et al. 2011, S. 252)
Notwendige Voraussetzung flr eine Preis-Mengen-Strategie ist eine kostenoptimale Ausrichtung des
Wertschopfungsnetzwerks, das sich in den Bereichen Entwicklung, Produktion, Logistik und Vertrieb
durch Effizienz auszeichnet.

Die Integration der Nutzenpotenziale aufgrund eines Basismerkmals / Begeisterungsmerkmals ergibt
sich Uber die Art der befriedigten Kundenbedirfnisse. Bei der Preis-Mengen-Strategie ist das akquisi-
torische Potenzial ausschlief3lich auf einen geringen Angebotspreis ausgerichtet. In Anlehnung an das

102 Becker (2013, S. 230); Miiller-Stewens et al. (2011, S. 252) Die marktorientierte Gestaltung der Erfolgspositionen ent-
spricht der Betrachtung von Porter, der die Strategiedimensionen in die Ausgestaltung strategischer Initiativen integriert. Vgl.
hierzu auch Kapitel 4.4.
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Kano-Modell**® wird dadurch der vom Kunden gewtinschte Grundnutzen als Basis- und Leistungsan-
forderungen befriedigt. Hingegen erzeugt eine Praferenzstrategie durch die mehrdimensionale Bed(irf-
nisbefriedigung monopolistische Freirdume bei der Preisgestaltung, was ausschlieZlich durch das An-
bieten eines Zusatznutzens gelingt.

Preisvorteil

Basismerkmal
= Grundnutzen

Gefahrliche Position _|

,~Zwischen den Stihlen* Begeisterungsmerkmal
= Grund- und Zusatznutzen

Nutzenvorteil

Abbildung 5-3: Basisausrichtung abnehmerorientierter Marktstimulans i.A. a. (Becker 2013, S. 227)

Weitere Differenzen zwischen einer Preis-Mengen-Strategie im Vergleich zur Préaferenz-Strategie bei
der Marktstimulierung lassen sich von der Preis-Absatz-Funktion sowie der Preis- und Kostenkurve
Uber die Zeit ableiten. (Becker 2013, S. 231) Mit einer Preis-Mengen-Strategie kann aufgrund der ein-
dimensionalen Fokussierung auf den niedrigsten Preis die Verkaufsmenge wesentlich starker beein-
flusst werden. Aufgrund der fehlenden Préferenz orientiert sich von vornherein der Preis an der Kos-
tenkurve. Hingegen ist die Preisgestaltung bei der Praferenz-Strategie in gewissen Grenzen unabhan-
gig von der Absatzmenge und der Kostenentwicklung, steht jedoch in Abhéngigkeit zur Konkurrenzsi-
tuation am Markt.

103 Kano (1968) Das Kano-Modell wird in zahlreichen Forschungsbereichen herangezogen und dient der Bestimmung der
Kundenzufriedenheit basierend auf den Kundenanforderungen.
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Die Positionierung in der Basisausrichtung im Wettbewerb erfolgt ebenfalls aus einer an der Konkur-
renzsituation orientierten Perspektive. In den Ausfiihrungen von Becker wird daftr der Begriff der Ba-
sisausrichtung des unternehmerischen Handelns eingeflhrt, der ausdrickt wie intensiv sich ein Unter-
nehmen an der leitenden Branchenlogik orientiert und damit die Regeln des miteinander Umgehens
akzeptiert. (Becker 2013, S. 374)

Differenziert zu betrachten sind Unternehmen, die der leitenden Branchenlogik folgen und sich dieser
anpassen und Unternehmen, die gezielt die Branchenlogik durch Verdnderungen beeinflussen. (Mdiller-
Stewens et al. 2011, S. 439) Letztere nutzen die Veranderung zur Umgestaltung des Marktes und damit
verbunden der Wettbewerber. Dabei wird das eigene Geschaftsmodell bestehenden Geschaftsmodel-
len anderer Branchen gegenubergestellt, um die Losungsfindung zu abstrahieren. (Gassmann et al.
2013b, S. 190) Diese Methode befahigt das divergente Denken. Ausgehend von den Extremvarianten
wird somit eine Vielzahl an innovativen Geschéftsmodellkonzepten systematisch und kreativ entwickelt.
(Gassmann et al. 2013b, S. 190) Dies versetzt Unternehmen in die Lage, neue Standards zu schaffen,
um Marktregeln besser zu beherrschen als Konkurrenten die zu einem spéteren Zeitpunkt in den Markt
eintreten, und demzufolge preispolitische Vorteile zu nutzen. (Becker 2013, S. 379) Gleichzeitig steigert
diese Grundposition aber auch das unternehmerische Risiko, was als Chancenorientierung von Unter-
nehmen mit dieser Haltung bewusst getragen wird, da die Marktentwicklung zu diesem Zeitpunkt nur
schwer vorhersehbar ist.

Im Vergleich dazu verfolgen Unternehmen mit einer anpassenden Grundhaltung die Strategie, Veran-
derungen der Unternehmensumwelt zu akzeptieren und folgen der dominierenden Branchenlogik.
(Grosse 2009, S. 35) Diese Risikoaversion umgeht hohe Investitionen bei einer nicht genau vorherseh-
baren Marktentwicklung. (Bleicher 2011, S. 304) Die Nahe zu etablierten und erfolgreichen Standards
gewabhrleistet eine gréRere Sicherheit bei der Leistungserbringung am Markt. Diese Position birgt je-
doch auch Gefahren. Vor allem verhindern Investitionen einen schnellen Marktaustritt bei Veranderun-
gen der Branchenlogik. (Bleicher 2011, S. 305) Eng mit der Basishaltung anpassender Unternehmen
ist die vermehrt technologieorientierte Sichtweise des Wettbewerbsverhaltens mit der Folgerstrategie
verbunden. (Becker 2013, S. 379)

In der Basisausrichtung unternehmerischer Aktivitaten erfolgt die Positionierung in der Dimension der
Dichotomie aus Verandern vs. Anpassen. Das Anpassen steht in direktem Zusammenhang mit der
Imitation, wahrend das Verandern einer Branchenlogik allein durch Innovationen erméglicht wird.

In der Dimension Marktfeld und Haltung im Wettbewerb ist festzulegen, in welchem Bereich (Marktfeld)
ein Unternehmen durch die Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsgiter in CLSCs zweckori-
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entierte Nutzen stiften will. Voraussetzung dafir ist eine Marktabgrenzung, damit die Gestaltung stra-
tegischer Initiativen im Umgang mit der direkten Wiederverwendung in CLSCs in den weiteren Dimen-
sionen der Themenkomplexe unter Berlcksichtigung der relevanten Vergleichsparameter erfolgen
kann. (Walsh et al. 2009, S. 124) In Anlehnung an Backhaus ist dabei die Abgrenzung des relevanten
Marktes, auf dem zu konkurrieren ist, von groRer Bedeutung. (Backhaus et al. 2011, S. 125) Zielsetzung
ist es, mit Hilfe einer treffenden Bestimmung der aktuellen und zukinftig angestrebten Position im
Marktfeld, sich mit &hnlichen Unternehmen zu vergleichen, um auf dieser Wissensgrundlage Erkennt-
nisse Uber strategische Erfolgspositionen zu erlangen. (Miller-Stewens et al. 2011, S. 173) In der wis-
senschaftlichen Literatur existiert eine Vielzahl an Anséatzen zur Marktabgrenzung.1

Meist ist die Umwelt eines Unternehmens zu komplex, als dass diese einheitlich in einem Marktfeld
bearbeitet werden kann. Miller-Stewens und Lechner empfehlen bei der Positionierung im Marktfeld
die Unterteilung in einzelne Segmente als strategische Geschéftsfelder. (Muller-Stewens et al. 2011,
S. 143) Sie sind in Anlehnung an Kreilkamp wie folgt definiert: (Kreilkamp 1987, S. 316)

Strategische Geschéftsfelder reprasentieren einen maglichst isoliert ,funktionierenden Ausschnitt aus
dem gesamten Betétigungsfeld des Unternehmens, der eigene Erwartungsaussichten, Chancen und
Risiken aufweist und fur den relativ unabhéngig eigenstandige Strategien entwickelt und realisiert wer-
den kdnnen.

Die Einteilung des Marktfelds in zweckgerichtete strategische Geschaftsfelder unterstiitzt Unterneh-
men, angesichts der beliebig hohen Komplexitat der Unternehmensumwelt einige tberschaubare Be-
reiche zu konstruieren, die ein moglichst grof3es heuristisches Losungspotenzial sicherstellen. (Miller-
Stewens et al. 2011, S. 144)

Bezogen auf die direkte Wiederverwendung in CLSCs am Beispiel der Vermietung mobiler und langle-
biger Investitionsguter als produktionsnahe Dienstleistung sind fur die Segmentierung folgende Abgren-
zungskriterien® zu hinterfragen.

Produktionsnahe Dienstleistung: Welche Produkte eignen sich fur die direkte Wiederverwendung? Wie
kénnen diese als produktionsnahe Dienstleistung in einem Geschéftsfeld gebindelt werden? Wie stark

104 Eine umfassende Darstellung von Anséatzen zur Marktabgrenzung liefert die Habilitationsschrift von Bauer. Vgl. Bauer
(1989). Aktuellere Ausfiihrungen hierfiir liefern Muller-Stewens et al. (2011, S. 143), Backhaus (2014, S. 138), Meffert et al.
(2015) und Muller-Stewens et al. (2011).

105 Muller-Stewens et al. (2011, S. 144) Die eigentliche Segmentierung kann aufgrund verschiedener Kriterien erfolgen. Wel-

che als relevant erachtet werden und wie diese kombiniert werden, hangt von der Einschatzung der Unternehmensumwelt
ab und ist unternehmensindividuell festzulegen.
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sind die Geschéftsfelder miteinander verbunden und wo unterscheiden sie sich? Nehmen die Kunden
diese Kombination wahr? Ist das um die produktionsnahe Dienstleistung erweiterte Leistungsspektrum
fur die Abnehmer wichtig?

Marktfelder: Welche Kundengruppen kénnen differenziert werden? Nach welchen Kriterien lassen sich
diese den Marktfeldern zuordnen? Ist es moglich, Kunden, die kaufen und andere, die mieten als pro-
duktionsnahe Dienstleistung Uber gemeinsame Vertriebskanéle zu bedienen?

Kundennutzen: Worin besteht der Nutzen flr den Abnehmer durch die direkte Wiederverwendung in
Form der Vermietung? Wie relevant ist dieser Nutzen fiir den Abnehmer? Offeriert die direkte Wieder-
verwendung als produktionsnahe Dienstleistung ein weiteres Unterscheidungskriterium des Leistungs-
angebots? Veréndert sich dieser Nutzen? Ist es moglich, weiteren zusatzlichen Nutzen zu schaffen?

Geografie: Welche geografische Differenzierung bietet sich an? Wird eine lokale, regionale, nationale,
kontinentale oder globale Segmentierung angestrebt? Unterscheiden sich die Kundenbeddrfnisse oder
Technologien in den geografischen Gebieten?

Kostenstrukturen: Welche Preisstrategien kénnen am Markt fir die direkte Wiederverwendung ange-
wandt werden? In welchem MalR kann die Nachfragemenge der direkten Wiederverwendung Uber den
Preis gesteuert werden? Sind durch die direkte Wiederverwendung Skalen- oder Verbundeffekte zu
erwarten? Hat die direkte Wiederverwendung Einfluss auf die Prozesskosten?

Mit Hilfe dieser Kriterien lassen sich die strategischen Geschaftsfelder voneinander abgrenzen. Dabei
werden grundsatzlich zwei Vorgehensweisen unterschieden. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 145) Eine
maogliche Vorgehensweise basiert auf dem bestehenden Leistungsangebot und stiitzt sich auf die Kri-
terien ,Produkte” und ,Abnehmer”, um die Geschaftsfeldsegmentierung vorzunehmen (Inside-Out-Seg-
mentierung) (Lombriser et al. 1997, S. 69). Die zweite Moglichkeit orientiert sich direkt an den Anforde-
rungen der Unternehmensumwelt und wahlt entsprechend der Anforderungen Kriterien zur Abgrenzung
einzelner Geschéftsfelder (Outside-In-Segmentierung) (Lombriser et al. 1997, S. 71). Unternehmen,
die sowohl neue als auch gebrauchte Investitionsgiter am Markt anbieten, missen eine zusatzliche
Marktsegmentierung durchfiihren, um eine mdégliche Kannibalisierung des Marktes flir neue Investiti-
onsguter durch die direkte Wiederverwendung zu vermeiden. (Debo et al. 2006, S. 1)

Festzuhalten bleibt, dass bei der Gestaltung strategischer Initiativen eine Spezifikation des Marktfeldes
und insbesondere der strategischen Geschéftsfelder erforderlich ist. Dies erfolgt Uber die Wahl der
Abgrenzungskriterien und im Spannungsfeld aus Abgrenzung des Geschéftsfeldes durch ein beste-
hendes Leistungsangebot vs. den Anforderungen aus der Unternehmensumwelt.
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Bezugnehmend auf die Wettbewerbssituation ist die Bestimmung der relevanten Konkurrenten nur tiber
den Umweg einer klaren Definition des relevanten Marktes mdglich. (Backhaus et al. 2011, S. 126)
Wendet sich die Analyse vermehrt der Wettbewerbsseite bei der Positionierung zu, so gewinnt der
Aspekt der Haltung des Unternehmens an Bedeutung. Mit Haltung sind, einer Auslegung von Muller-
Stewens und Lechner folgend, Taktiken im Umgang mit den Wettbewerbern gemeint. (Muller-Stewens
et al. 2011, S. 268) Damit erfolgt eine Begriffsabgrenzung zur Basisausrichtung, die auf etablierte Re-
geln im Umgang mit Wettbewerbern referenziert.

Der Erkenntnis folgend, dass Erfolg nur dann gewahrleistet ist, wenn Kundenbedirfnisse nicht identisch
erfullt werden, wie von der Konkurrenzseite, lasst sich das Wettbewerbsumfeld in drei Ebenen gliedern:
(Maller-Stewens et al. 2011, S. 173)

= nach Branchen
= in strategische Gruppen innerhalb einer Branche
= in einzelnen Wettbewerber innerhalb einer strategischen Gruppe.

Vorrangig zu analysieren ist, ob sich Konkurrenten im relevanten Markt in Konkurrenzcluster, also ,stra-
tegische Gruppen” - etwa auf Basis bei den relevanten Wettbewerbern vorhandene Fahigkeiten und
Ressourcen - einteilen lassen. (Backhaus et al. 2011, S. 125) Damit kann die Intensitat, mit der die
unterschiedlichen Cluster konkurrieren, abgeschétzt und entsprechend darauf reagiert werden. Voraus-
setzung dafur ist, dass nach Abgrenzung des relevanten Marktfelds und der Analyse strategischer
Gruppen untersucht wird, mit welchem zukinftigen Verhalten bei diesen Wettbewerbern zu rechnen
sein wird.

Des Weiteren sind, wie bereits in Kapitel 5.2 erlautert, Unternehmen mit offensivem, und damit einem
auf Optimierung der eigenen Wettbewerbsposition und Unternehmen mit defensivem, entsprechend
einem Bewahren des aktuellen Zustands ausgerichtetem Verhalten zu differenzieren. Anhand des ein-
gehend in Kapitel 2.3.3 beschriebenen Evolutionsmodells von CLSCs wurden die Konsequenzen der
Integration bereits konkretisiert und konnten die sowohl funktionale als auch r&umliche Integration
durch eine Transformation der Wertschopfung aufzeigen.1%®

Forciert ein Unternehmen eine offensive Haltung gegentber den Wettbewerbern, ibernimmt es bereits
von Wettbewerbern realisierte und eingesetzte Methoden und Vorgehensweisen, um diese in die ei-

106 \/gl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 2.3.3.
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gene Wertschopfung zu integrieren. Mit einer defensiven Strategie hingegen verteidigt ein Unterneh-
men die aktuell bestehende Position gegentber etablierten Konkurrenten und moglichen neuen Wett-
bewerbern.

Die externe Positionierung hinsichtlich der angestrebten Nutzenpotenziale erfolgt in der Dimension aus
dem angestrebten Marktfeld und der Haltung des Unternehmens im Wettbewerbsumfeld. Fundamen-
taler Wandel kann sich dabei in evolutionérer und revolutionarer Form ergeben. (Muller-Stewens et al.
2011, S. 458): Teilweise wird in der wissenschaftlichen Literatur fur evolutionarer Wandel der Begriff
sLransformational change* und fur revolutionarer Wandel ,transactional change* verwendet. Vgl. (Schuh
et al. 2011c, S. 240) Ein vermehrt evolutionarer Ubergang erfolgt, wenn das System durch organisato-
rische Lernprozesse seine spezifischen Basisannahmen &ndert und daraufhin einer anderen Operati-
onslogik folgt. (Argyris et al. 1978, S. 17) Auch das Eintreten einer neuen Epoche kann begriinden,
dass ein grundsatzlicher Verdnderungsprozess stattfindet, auf den sich ein Unternehmen einlassen
muss. Bei der evolutiondren Positionierung wird einer direkten Konfrontation mit den Wettbewerbern
aus dem Weg gegangen und mit einer defensiven Taktik der bisher bereitgestellte Nutzen gegenuber
konkurrierenden Unternehmen abgesichert. Eine Ver&dnderung des Geschaftsmodells zur Generierung
weiterer Integrationspotenziale der direkten Wiederverwendung in CLSCs wird hierbei nicht verfolgt.
Begriindet ist eine evolutiondre Haltung im Wettbewerb haufig damit, dass auch durch viele kleine
Schritte innerhalb einer lernenden Organisation grundséatzlich Neues geschaffen werden kann. (Muller-
Stewens et al. 2011, S. 458) Dem widersprechen Untersuchungen, die belegen, dass erfolgreiche Un-
ternehmen vorrangig einen revolutionaren Wandel anstreben. (Miller et al. 1984) Als revolutionar gelten
diejenigen Unternehmen, die ihr Leistungsspektrum und damit verbunden den bereitgestellten Nutzen
Uber eine offensive Haltung stetig erweitern. (Miller-Stewens et al. 2011, S. 459) Dabei werden bereits
vom Wettbewerb realisierte Nutzenpotenziale, in die eigenen Wertschdpfung integriert was schlief3lich
zu einer Veranderung der bestehenden Marktgrenzen fuhrt. Unternehmen mit einer revolutionaren Hal-
tung sind dazu bereit, bisher realisierte Leistungsmerkmale aufzugeben, wenn sich durch die direkte
Wiederverwendung in CLSCs neue wirtschaftliche Mdglichkeiten zur Differenzierung gegentiber den
Wettbewerbern ergeben. Die grof3e Herausforderung des fundamentalen Wandels ist es, situationsab-
hangig seine Notwendigkeit zu erkennen und entsprechend darauf zu reagieren. (Miller-Stewens et al.
2011, S. 459)

5.3 Themenkomplex produktionsnahe Dienstleistungen

Die gesellschaftspolitische und wissenschaftliche Diskussion tber die kiinftige Entwicklung industrieller
Gesellschaften ist nachhaltig beeinflusst durch das Drei-Sektoren-Modell. Dem Wandel traditioneller
Agrargesellschaften zur industriellen Gesellschaft folgt der Wandel hin zur Dienstleistungs- und Wis-
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sensgesellschaft. (Bohle 2010, S. 15) Steigender Wettbewerbsdruck, die Globalisierung, aufschlie-
Rende Wettbewerber aus Fernost und Guter, die zu Commodities werden sind somit nur einige Griinde,
warum ein reiner Fokus auf Produkt- und Prozessinnovation nicht mehr ausreicht. (Gassmann et al.
2013a, S. 4) Daruber hinaus machten die Einfihrung neuer Technologien, konvergierende Industrie-
grenzen, veranderte Markt- und Wettbewerbsbedingungen und regulatorische Veranderungen einige
Guter und Prozesse obsolet und stellen die Regeln einer Branche auf den Kopf. (Gassmann et al.
2013a, S. 4) Die Fahigkeit, innovative Geschéaftsmodelle zu entwickeln, ist somit eine Kernvorausset-
zung fur die langfristige Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens. (Gassmann et al. 2013a, S. 3)
Allerdings zeigt die Zunahme des Dienstleistungssektors, dass sich Dienstleistungen nicht an die Stelle
der industriellen Produktion verschiebt, sondern mit dieser in vielfaltiger Weise verbunden ist. (Bohle
2010, S. 15) Jedoch steht die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle auf Basis einer Lebenszyklus- und
Serviceorientierung noch am Anfang. (Bauernhansl et al. 2015, S. 5)

Wie zu Beginn der Arbeit beschrieben, I6st die direkte Wiederverwendung mobiler und langlebiger In-
vestitionsguter'®” den linearen Konsum ab und erweitert das Leistungsspektrum von Unternehmen um
Wertschopfungskreise. Diese Art des Wirtschaftens erméglicht es Unternehmen Investitionsgiter
mehrfach und auf selber Wertschépfungsebene gewinnbringend dem Wirtschaftskreislauf zuzufiihren
und damit von diesen Uber den gesamten Lebenszyklus zu profitieren. Empirische Studien belegen,
dass Geschaftsmodellinnovatoren hiéhere Erfolgschancen aufweisen als innovierende Unternehmen,
die ausschlie3lich Produkt- und Prozessinnovationen anstreben. Eine Studie der Boston Consulting
Group zeigt beispielhaft dafiir, dass tiber eine Zeitspanne von fiinf Jahren Geschaftsmodellinnovatoren
im Durchschnitt um sechs Prozent profitabler sind als reine Produkt- oder Prozessinnovatoren. (Lind-
gardt et al. 2009, S. 3) Aus der Studie geht ebenfalls hervor, dass 14 der 25 innovativsten Unternehmen
der Welt vor allem Geschéaftsmodellinnovatoren sind. Diese Ergebnisse spiegeln sich mit einer eben-
falls empirischen Studie der IBM, wonach Outperformer!® einer Branche durchschnittlich doppelt so
haufig ihr Geschaftsmodell innovieren als Underperformer, die an bestehenden Strukturen festhalten.
(Rometty 2012, S. 49)

107 |n Kapitel 2.4 sind die Eigenschaften mobiler und langlebiger Investitionsguter naher beschrieben.

108 |n diesem Zusammenhang werden finanziell iberdurchschnittlich erfolgreiche Unternehmen als ,Outperformer” bezeich-
net und finanziell unterdurchschnittliche Unternehmen als ,Underperformer*. Vgl. dazu Rometty (2012, S. 59).
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Wie zahlreiche Untersuchungen aufzeigen, stellen sich immer mehr Unternehmen im Investitionsgiter-
bereich und im Maschinenbau der Herausforderung, die bestehenden Leistungsumféange um produkti-
onsnahe Dienstleistungen zu erweitern.’®® Die zunehmende Bedeutung neuer Geschéftsmodelle und
insbesondere von produktionsnahen Dienstleistungen stehen in direktem Zusammenhang mit grundle-
genden Anderungen der Organisation. (Heidling et al. 2010, S. 127) Zentrales Merkmal der Entwicklung
ist die bestandige Restrukturierung der Unternehmensorganisation. Auch in der unternehmensiber-
greifenden Zusammenarbeit entstehen dadurch neue Strukturen. Im Mittelpunkt stehen meist grof3e
Unternehmen als steuernde Zentren, verbunden mit einer groRen Anzahl kleinerer Zulieferbetriebe.
(Heidling et al. 2010, S. 128) Dieser Wandel der Wertschépfung fihrt auch zu einer veranderten Kun-
dennachfrage, die zunehmen auf Problemlésungen gerichtet ist und nicht mehr nur das Produkt, son-
dern verstarkt produktionsnahe Dienstleistungen nachfragt. (Heidling et al. 2010, S. 128) Derartige
Dienstleistungen umfassen etwa die Projektierung und Generaliibernahme von Maschinen und Anla-
gen, die produktbezogene Konzeption von Schulungsinhalten und speziellen Software-Tools, die Fi-
nanzierung, die Inbetriebnahme oder unternehmensspezifische Wartungs- und Serviceumfange. (Rain-
furth 2003, S. 1) Noch umfangreicher sind Angebote, die den Betrieb von Fertigungseinrichtungen um-
fassen, sowie Leasing- oder Vermietungsangebote und deren Ricknahme am Ende des Nutzungszeit-
raums, welche als Kombination aus Sach- und Dienstleistung auch als hybride Leistungsbiindel be-
zeichnet werden. (Peschl 2010, S. 1) Zu letzteren ist die direkte Wiederverwendung mobiler und lang-
lebiger Investitionsglter zu zéhlen. Basierend auf den vorhergehenden Erlauterungen versteht sich die
temporare Nutzung bei der direkten Wiederverwendung in CLSCs als produktionsnahe Dienstleistung.

Anhand der beispielhaften Skizzierung der direkten Wiederverwendung in CLSCs werden die Problem-
stellungen transparent, die innerhalb des Themenkomplexes produktionsnahe Dienstleistung zur Ge-
staltung strategischer Initiativen aufgegriffen werden muissen.

5.3.1 Ausgestaltung des Spannungsfeldes produktionsnahe Dienstleistungen

Im zweiten zu betrachtenden Spannungsfeld des Themenkomplexes produktionsnaher Dienstleistun-
gen liegt der Schwerpunkt auf der Positionierung gegeniber der Angebots- und Nachfrageseite, bezo-
gen auf produktionsnahe Dienstleistungen. Auch auf die Fragestellung, auf welche Weise die Wert-
schopfung Uber das Leistungsmerkmal und die Preisgestaltung beeinflussbar ist, wird im Rahmen der

109 vgl. dazu Dapp & Heymann (2013) Der Anteil von Dienstleistungen an der Wertschépfung steigt. 2012 entfielen in
Deutschland knapp 74% aller Erwerbstatigen auf Dienstleistungsunternehmen. Im Jahr 1991 waren es erst 61%. Bei der
Bruttowertschdpfung ist der Anteil der Dienstleistungen mit knapp 69% im Jahr 2012 nur geringfligig niedriger als bei den
Erwerbstatigen. Der Zuwachs des Anteils an der Bruttowertschdpfung gegeniber 1991 betragt rund 6%-Punkte. Wie Son-
dererhebungen des Statistischen Bundesamts zeigen, werden produktionsbegleitende Dienstleistungen vorrangig im Be-
reich der verarbeitenden Industrie erbracht.
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externen Positionierung eingegangen. Nachfolgend wird zuerst auf die Angebotsseite der direkten Wie-
derverwendung als produktionsnahe Dienstleistung eingegangen, bevor die Nachfrageseite und deren
Anforderungen genauer betrachtet werden.

In erster Linie profitieren bisher grol3e Unternehmen davon, ihre Dienstleistungen auszubauen um mit
einem breiteren Leistungsangebot grof3ere Umsétze zu erzielen. (Heidling et al. 2010, S. 128) Von
kleineren Unternehmen wird dieses Potenzial hingegen nur wenig genutzt, was offensichtlich vorrangig
an der unzureichenden Vermarktung der produktionsnahen Dienstleistungen liegt. (Lay et al. 2002, S.
13) Die Gegebenheiten der Unternehmensumwelt legen das Uberdenken der Rolle produktionsnaher
Dienstleistungen jedoch nahe.

In vielen deutschen Industrieunternehmen baut die eigene Wettbewerbspaosition bisher auf technologi-
schem Vorsprung auf, was infolge der schneller angepassten technologischen Fahigkeit der Konkur-
renz sowie den immer kirzer werdenden Produktlebenszyklen an Bedeutung verliert. Die Moglichkeit
fur Unternehmen, sich durch fihrende Technologien zu differenzieren und dem Preiswettbewerb zu
entziehen, verringert sich damit. Die Erweiterung des Angebots bestehender Produkte um produktions-
nahe Dienstleistungen, die den Kundennutzen in den Fokus stellen, bieten das Potenzial fir neue Wett-
bewerbsvorteile.

Konkret erméglicht das Angebot der direkten Wiederverwendung es Unternehmen, ihren Kunden In-
vestitionsguter fur einen tempordren Nutzungszeitraum zur Verfiigung zu stellen und damit Gewinne
zu erwirtschaften. Die Erweiterung des Angebots und die Professionalisierung der Leistungsumfange
in Form produktionsnaher Dienstleistungen werden in der wissenschaftlichen Diskussion nicht nur als
notwendige Reaktion auf den diskutierten Wandel in den Produktmarkten gesehen. (Lay et al. 2002, S.
6) Die Erganzung des Angebots um produktionsnahe Dienstleistungen erméglicht es der Industrie,
Wettbewerbsvorteile zu realisieren, die unabhangig vom Druck, der durch den Wandel entsteht, aufge-
griffen werden sollten. Strategische Umsatzsteigerungs- und Renditechancen in weitgehend gesattig-
ten Markten, in denen ein hohes MalR an Preiskonkurrenz vorherrscht, sprechen fiir diese Hand-
lungsoption.

Nachfrageschwankungen kénnen durch die direkte Wiederverwendung als produktionsnahe Dienstleis-
tung im Geschaft mit mobilen und langlebigen Investitionsgitern ausgeglichen werden. Insbesondere
in Krisenzeiten, in denen die Investitionsbereitschaft riicklaufig ist, kénnen Anfangsinvestitionen fur Ab-
nehmer durch das Angebot der temporaren Produktnutzung umgangen werden. Damit ergibt sich, ne-
ben dem Kaufer eine weitere Zielgruppe, welche das Angebot der direkten Wiederverwendung an-
spricht und zur Risikostreuung bei Konjunkturschwankungen beitragt.
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Diese neuen Formen der Arbeitsteilung innerhalb des Wertschépfungsnetzes zwischen Lieferanten,
Herstellern und Kunden verschieben Leistungspakete auf vorgelagerte Stufen der Wertschopfungs-
kette. (Lay et al. 2002, S. 5) Aufgaben von Lieferanten, Betreibern und Herstellern verlagern sich in den
Verantwortungsbereich produzierender Unternehmen. Ohne innovative Geschaftsmodelle, unter ande-
rem als produktionsnahe Dienstleistung, ist diese Form der Arbeitsteilung nicht realisierbar. (Bauern-
hansl et al. 2015, S. 13) So Ubernehmen beispielsweise Hersteller von Schalungs- und Geristsystemen
Ingenieursleistungen bei der Projektierung von GroRbaustellen fir ihre Kunden, und Lieferanten wan-
deln sich von reinen Lohnfertigern hin zu Entwicklungspartnern.

Aus Unternehmenssicht beeinflusst das Angebot der direkten Wiederverwendung auch den externen
Beschaffungsmarkt. Durch die Nutzung der Investitionsgiter in CLSCs bleiben die Ressourcen tber
den gesamten Produktlebenszyklus Eigentum des Unternehmens und kénnen mehrfach dem Wirt-
schaftskreislauf zugefiihrt werden. Dies reduziert die Abhangigkeit zu Lieferanten, was speziell bei stra-
tegischen Materialien das Beschaffungsrisiko verringert und die Ressourcenproduktivitat steigert.

Ein weiterer, nicht zu vernachlassigender Aspekt bei der externen Positionierung in der Dimension der
Angebotsseite sind Hinweise tber Produktinnovationen durch einen intensiven Kundenkontakt sowie
vertiefte Moglichkeiten zum Einblick in die Nutzungssituation des eigenen Investitionsguts beim Kun-
den. (Lay et al. 2002, S. 6) Zudem fordern produktionsnahe Dienstleistungen aufgrund der verstarkten
Kundenbindung die Nutzung weiterer Cross-Selling-Effekte.

Neben den Chancen, die fur eine intensivere Integration produktionsnaher Dienstleistungen in das exis-
tierende Leistungsangebot sprechen, existieren auch Herausforderungen und Risiken, die es zu be-
ricksichtigen gilt. Ein wichtiges Erfolgskriterium ist die Zahlungsbereitschaft der Kunden fir eine pro-
duktionsnahe Dienstleistung. Ein weiteres Risiko stellt das Controlling in Industrieunternehmen dar, das
haufig keine transparente Kosten-/ Nutzen Kalkulation fir produktionsnahe Dienstleistungen durch-
fuhrt. (Schuh et al. 2008, S. 481) Damit einhergehend ist in vielen Féallen die Unternehmenskultur le-
diglich auf die Produktion von Sachgutern ausgerichtet, so dass eine Erweiterung des Leistungsange-
bots um produktionsnahe Dienstleistungen einhergehen muss mit einem mittel- bis langfristig ausge-
richteten Change-Management-Prozess.

Die sich stetig verandernde Organisation aktueller Herstellungsprozesse, das dynamische Verhaltnis
von Eigen- und Fremdfertigung und in diesem Zusammenhang die dauerhafte Reorganisation der Un-
ternehmensprozesse sowie die vermehrte unternehmensubergreifende Zusammenarbeit fihrt auch zu
einer veranderten Positionierung in der Dimension der Nachfrageseite. (Bohle 2010, S. 20)
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Die deutlich verstarkte Nachfrage an Individualisierung bei der Leistungserbringung bedarf einer flexib-
len und auf die Nachfrage anpassbaren Leistungserbringung. Produktionsnahe Dienstleistungen ver-
binden physische Giter mit zusétzlich begleitenden Serviceleistungen, die verstarkt die Lésungserbrin-
gung fur Kunden fokussieren. Bei der direkten Wiederverwendung kann kundenindividuell der Nut-
zungszeitraum definiert werden. Lediglich fir diesen Zeitraum entstehen dann Kosten fir die Nachfra-
gerseite ohne das Risiko einer langfristigen Investition.

Aufgrund der stetig steigenden Produktkomplexitat nehmen auch die Anforderungen zu, die Kunden an
produzierende Unternehmen stellen, um den eigenen Betrieb mit den kostenintensiven Investitionsgu-
tern zu gewahrleisten und Ausfallzeiten zu minimieren. (Lay et al. 2002, S. 5) Die Nachfrageseite er-
wartet aufgrund der zunehmenden Komplexitat individuell Serviceleistungen in Form von produktions-
nahen Dienstleistungen. Bei der direkten Wiederverwendung beziehen sich diese vorrangig auf die
temporare Produktnutzung. Sicherzustellen ist, dass die richtigen Investitionsgiter zum Zeitpunkt des
Bedarfs in der richtigen Menge vor Ort sind und am Ende des Nutzungszeitraums wieder abgeholt
werden.

Neue betriebswirtschaftliche Ansatze, wie zum Beispiel Total-Cost-of-Ownership, fuhren dazu, dass
Kunden ihre Besitzanspriche hinterfragen. Beispielsweise kann es wirtschaftlich sinnvoller sein, an-
stelle eines Maschinenneukaufs nur die temporare Maschinennutzung zu erwerben, in Form von ,pay
per unit*-Geschaftsmodellen. (Lay et al. 2002, S. 5)

Eine weitere zentrale Anforderung an produktionsnahe Dienstleistungen in sich weiter globalisierenden
Markten ist die verstarkte Ausrichtung am internationalen Umfeld. (Heidling et al. 2010, S. 128) Bei der
direkten Wiederverwendung in CLSCs wirkt sich diese Anforderung insbesondere auf die Planung und
Koordination der bidirektionalen Materialflisse im Wertschopfungsnetz aus.

Auf den obigen Ausfuhrungen zur externen Positionierung in der Dimension der Angebots- und Nach-
frageseite basiert die im Folgenden betrachtete Positionierung in der Dimension Leistungsmerkmal und
Preisgestaltung in der Unternehmensumwelt.

Verandert ein Unternehmen seine Positionierung hinsichtlich des Kundennutzens, kann dies in Form
von zwei zentralen EinflussgrofRen erfolgen. Zum einen den subjektiv wahrgenommenen Leistungs-
merkmalen (Qualitat, Erlebnis, Convenience etc.) zum anderen Uber den Preis. (Muller-Stewens et al.
2011, S. 252) Ziel der Gestaltung strategischer Initiativen in der Dimension des Leistungsmerkmals ist
es, die zuklnftig anzustrebenden Leistungsumfénge der produktionsnahen Dienstleistung zu bestim-
men. Eine integrative Betrachtung von Produkten und Dienstleistungen zeigt, dass mit der Entwicklung
von Dienstleistungen die industrielle Produktion keinesfalls verschwindet, sondern dass gerade in die-
sem Bereich neue qualitative Entwicklungen stattfinden. (Bohle 2010, S. 24)
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Empfehlungen suggerieren in vielen Fallen eine Innovationskraft ausschlie3lich durch die Erweiterung
auf das Geschaftsfeld Dienstleistungen. Allerdings liegt die innovative Kraft des Ausbaus produktions-
naher Dienstleistungen in dem Zusammenspiel mit Innovationen und exzellenten Leistungen der in-
dustriellen Produktion. (Béhle 2010, S. 24) Dieses Konstrukt ist grundlegend um einen eigenstandigen
Entwicklungspfad auszubauen, der sich durch die Leistungserstellung mit hybriden Produkten und Pro-
duktionssystemen'!® auszeichnet. Die Entwicklung neuer hybrider Leistungsmerkmale in Form produk-
tionsnaher Dienstleistungen erfordert eine integrierte Betrachtung der Unternehmensinwelt und Um-
welt. Beriicksichtigt wird sowohl der Themenkomplex Anspruchsgruppen und hier insbesondere die
externe Positionierung in der Dimension Marktfeld und Haltung im Wettbewerb!!! als auch die interne
Positionierung im Themenkomplex Fahigkeiten!!? als potenzielle Ausgangspunkte neuer hybrider Leis-
tungsmerkmale. In Abbildung 5-4 ist die integrierte Betrachtung der Unternehmensinwelt und Umwelt
bei der Entwicklung neuer hybrider Leistungsmerkmale dargestellt.

Bestehende Fahigkeiten
zur Erbringung von
Leistungsmerkmalen

Anforderungen aus
dem Marktfeld und der
Wettbewerbssituation

Integration

Entwicklung neuer hybrider Leistungsmerkmale als
produktionsnahe Dienstleistungen

Abbildung 5-4: Anforderungen zur Entwicklung hybrider Leistungsmerkmale

Von besonderer Bedeutung bei der Entwicklung neuer hybrider Leistungsmerkmale ist es, dass der
gewahlte Pfad konsequent und damit in allen Themenkomplexen der Strategiegestaltung beschritten
wird. Folglich ist die gesamte Unternehmensstrategie auf die entsprechende Innovation auszurichten,
um eine optimale Ressourcenverfligbarkeit sicherzustellen und rechtzeitig die notwendigen Fahigkeiten
aufzubauen. Parallel zu dieser Zielausrichtung spielt das optimale Timing bei der Markteinflihrung

110 1m Folgenden werden unter dem Begriff ,hybride Produkte und Produktionssysteme* Absatzobjekte flr produktionsnahe
Dienstleistungen als Kombination aus Sach- und Dienstleistungen verstanden.

111 vgl. dazu die Ausfiihrungen in Kapitel 5.2.

112 ygl. dazu die Ausfiihrungen in Kapitel 5.5.
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neuer Leistungsmerkmale eine wesentliche Rolle. Sowohl bei Produkten als auch bei produktionsna-
hen Dienstleistungen resultiert aus einer verfrihten Markteinfihrung, dass die erbrachten Aufwénde
nicht durch einen ebenso groRen Unternehmenserfolg refinanziert werden. So begrindet ist eine um-
fassende Berlcksichtigung aller Themenkomplexe einer Strategiegestaltung im Rahmen einer radika-
len Innovation essentiell.

Produktionsnahe Dienstleistungen mit innovativen Leistungsmerkmalen kdnnen einen wesentlichen
Beitrag zur Sicherung und dem Ausbau weiterer Wettbewerbsvorteile leisten. (Miiller-Stewens et al.
2011, S. 400) Gleichzeitig ermoglichen sie es, aufgrund ihrer Eigenschaften zur Diversifizierung der
Leistungsmerkmale, Schwankungen am Markt auszugleichen.

Charakteristisch fur Dienstleistungen ist der intensive Kundenkontakt. Damit verbunden sind sie ge-
pragt durch Unbestimmtheit und Offenheit gegeniber externen Einfliissen, welche linear mit der Kom-
plexitdt und Vielfalt der Dienstleistung ansteigt. (Bohle 2010, S. 28) Der Kontakt zum Kunden bei pro-
duktionsnahen Dienstleistungen fihrt zu einer unmittelbaren Verknipfung von sachbezogenen tech-
nisch-organisatorischen Prozessen und personenbezogener sozialer Interaktion. (Bohle et al. 2006, S.
12) Unternehmen missen in der Lage sein, den engen Kundenkontakt zu nutzen, um mit Informationen
Uber die Bewertung der angebotenen Leistungsmerkmale aus Sicht des Kunden versorgt zu sein und
dies bei Bedurfnisveranderungen friihzeitig anzupassen.

Um die Potenziale realisierbarer hybrider Leistungsmerkmale ganzheitlich zu erfassen, ist der Betrach-
tungszeitraum strategischer Analysen der Unternehmensinwelt und Umwelt auf den gesamten Interak-
tionszeitraum bei produktionsnahen Dienstleistungen zwischen Unternehmen und Kunden auszudeh-
nen. Zu analysieren ist der gesamte Zeitraum, beginnend mit dem ersten Kundenkontakt bis hin zu
Folgeleistungen, um zu erheben, welche produktionsnahen Dienstleistungen das bestehende Leis-
tungsangebot wirtschaftlich verbessern. Relevante Informationen dafir kann eine lebenszyklusorien-
tierte Betrachtung der Nutzungsphase beim Kunden liefern. (Miller-Stewens et al. 2011, S. 252) Ab-
weichend von der klassischen Lebenszyklusbetrachtung fiir Produkte erfordern produktionsnahe
Dienstleistungen eine Detaillierung der Betrachtungsebenen vom Markt zum Kunden sowie vom phy-
sischen Produkt zur Ebene der immateriellen Dienstleistung. Diese ganzheitliche Betrachtungsweise
vereint die Dimensionen des Market- und Resource-based View of Strategie zum Relational View of
Strategy*® und verbindet diesen mit einer stetigen strategisch ausgerichteten Analyse der Unterneh-
mensumwelt. Um auf die sich dynamisch verandernden Kundenanforderungen rechtzeitig reagieren zu

113 vgl. dazu die Ausfiihrungen in Kapitel 3.1.4.

130



Konkretisierung des Optimierungsmodells

kénnen, sind die Kausalbeziehungen zwischen dem Markt- und Nutzungszyklus und dem Produktle-
benszyklus bei produktionsnahen Dienstleistungen kontinuierlich zu hinterfragen.

Bei der externen Positionierung in der Dimension der Preisgestaltung sind hybride Leistungsmerkmale
eine relevante Einflussgréi3e, die sich auf den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens auswirkt.
Produktionsnahe Dienstleistungen sind in der Lage, bei einer ganzheitlichen geplanten und kundenori-
entierten Integration der Teilleistungen, bestehend aus materiellen Guter- und immateriellen Dienstleis-
tungsanteilen die abnehmerseitige Zahlungsbereitschaft zu erhéhen. (Schuh et al. 2008, S. 481) Diese
gilt es, gezielt am Markt auszuschopfen, was aktuell aufgrund des mangelnden Verstandnisses fiir
kunden- und leistungsgerechte Preisgestaltung, nur in geringem Umfang geschieht. Nur selten werden
in der Praxis produktionsnahe Dienstleistungen als Bestandteil eines ganzheitlichen Leistungssystems
Kunden separat in Rechnung gestellt. (Engelhardt et al. 2006, S. 239) Somit werden Dienstleistungen,
die vom Kunden nicht explizit wahrgenommen werden, als Gratisleistung angeboten, um den Verkauf
von Gutern voranzutreiben. Die logische Konsequenz daraus ist eine anerzogen-mangelnde Zahlungs-
bereitschaft von Kunden gegentiber produktionsnahen Dienstleistungen. (Rentner 2012, S. 30) Um den
zusatzlichen Nutzen produktionsnaher Dienstleistungen transparent zu machen, bedarf es angepasster
Konzepte, um die Anforderungen und Merkmale der Kundenwiinsche zu identifizieren und als markt-
adaquate Leistungsbundel erfolgswirksam zu bepreisen. (Schuh et al. 2008, S. 482)

Grundstein fur die Professionalisierung des Preismanagements bildet ein systematischer Preisfin-
dungsprozess, in den die unterschiedlichen Sichtweisen der tangierten Fachbereiche eines Unterneh-
mens zur integrativen Bepreisung mit einflie3en. (Schuh et al. 2008, S. 482) Die Preisgestaltung pro-
duktionsnaher Dienstleistungen bewegt sich dabei immer in einem Spannungsfeld von Kosten- und
Erloseffekten. In Anlehnung an Schuh et. al. liegt die Herausforderung bei der Bepreisung von Leis-
tungssystemen in der Festlegung einer erldsoptimalen Individualisierung der Teilleistungen, der Be-
stimmung angepasster Kombinationsverbote und Kombinationsangebote als Restriktion fur bestimmte
Markte sowie der Belegung unterschiedlicher Leistungskonfigurationen mit den passend gestalteten
Preisforderungen. (Schuh et al. 2008, S. 483) Abbildung 5-5 veranschaulicht die Kosten- und Preisver-
l&ufe in Abhangigkeit zum Individualisierungsgrad bei produktionsnahen Dienstleistungen.

Ein eingeschrankter Grad der Individualisierung geht einher mit geringen Kosten fiir das Unternehmen,
jedoch auch mit einer begrenzten Auswahl aus wenigen vorkonfigurierten Leistungsbiindeln aus denen
der Kunde individuell Bestandteile aus dem Leistungsangebot bedirfnisgerecht zusammenstellen
kann. Aufgrund der weitgehend standardisierten Leistungsbindel kdnnen jedoch Skaleneffekte ausge-
nutzt werden, was sich vorteilhaft auf die Kosten auswirkt. Gleichzeitig wirkt es sich aufgrund der ge-
ringeren Individualisierung negativ auf die Zahlungsbereitschaft der Kunden aus.
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Abbildung 5-5: Kosten- und Preiseffekte produktionsnaher Dienstleistungen i.A. a. (Schuh et al. 2008, S. 483)

Andersherum steigen die Kosten fir die Leistungserstellung mit wachsendem Grad der Individualisie-
rung aufgrund hoherer Komplexitatskosten. Der erlésoptimale Individualisierungsbereich einer produk-
tionsnahen Dienstleistung liegt in der Regel unterhalb der maximalen Individualisierungsfreiheit, da
gegenuber dem exponentiellen Anstieg der Kosten die Zahlungsbereitschaft eines definierten Preises
lediglich mit einem abnehmenden Grenznutzen ansteigt. (Schuh et al. 2008, S. 483) Die Feststellung
des erlosoptimalen Individualisierungsbereichs in Kombination mit der richtigen Preisgestaltung fur pro-
duktionsnahe Dienstleistungen stellt sich dabei als Herausforderung dar.

Bezugnehmend auf die Ausfihrungen von Rentner unterstiitzen vor allem empirische Analysen zur
Ermittlung der Akzeptanz unterschiedlicher Angebotsformen von produktionsnahen Dienstleistungen
bei der Ermittlung des erlésoptimalen Individualisierungsgrades. (Rentner 2012, S. 113) Zu operatio-
nalisieren sind demnach unterschiedliche Variablen, die Einfluss auf die Preisgestaltung produktions-
naher Dienstleistungen nehmen. Zum einen haben die Akzeptanz der Kunden aber auch die Angebots-
form, die Preisanteile flr das Produkt und die Dienstleistung, der Mehrwert, die Konkurrenz bezogen
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auf marktibliche Angebotsformen und die Néhe der produktionsnahen Dienstleistung hat Auswirkun-
gen auf den am Markt erzielbaren Preis. (Rentner 2012, S. 121) In Abhéangigkeit zur Markt- und Daten-
struktur ist die Form der Erhebung messbarer EinflussgroRen und die Auswahl geeigneter Analyseme-
thoden festzulegen.

Wesentlich fur die Professionalisierung der Preisgestaltung fir produktionsnahe Dienstleistungen ist
die Einfihrung eines klar strukturierten und integrierten Preisfindungsprozesses. (Schuh et al. 2008, S.
486) Ziel dieses Prozesses ist es, die angebotenen produktionsnahen Dienstleistungen auf die Bedurf-
nisse der Kunden exzellent zuzuschneiden.

5.4 Themenkomplex Aktivitat

In Kapitel 4.5 wurde der synthetische Ansatz des Optimierungsmodells hervorgehoben, wodurch mittels
einer integrativen Betrachtung sowohl industrie6konomischer Positionierungsansétze als auch organi-
sationsokonomischer Fahigkeitsfokussierung versucht wird, die erganzenden Kausalzusammenhéange
zwischen den einzelnen Themenkomplexen bei der Gestaltung strategischer Initiativen zu beriicksich-
tigen. Neben der extern ausgerichteten Positionierung in den Themenkomplexen Anspruchsgruppen
und produktionsnahe Dienstleistungen ist auch die interne Positionierung hinsichtlich der Ausgestal-
tung der Wertschopfung mit einzubeziehen.

Wertschopfung im prozessbezogenen Verstandnis misst, ist der Wertbeitrag jeder betrieblichen Aktivi-
tat zur Wertschaffung auf der Unternehmensebene durch geeigneten Ressourceneinsatz und Prozess-
gestaltung. (Wunderer et al. 1999, S. 8) Mehrwert entsteht dabei durch unternehmerische Leistung und
wird ersichtlich aus der Differenz des Wertes im Eingangsprozess zum gesteigerten Wert am Vergabe-
prozess. Neben bestimmten Ressourcen kommen auch Fahigkeiten bzw. Wissen bei der Wertschop-
fung zum Einsatz. Ein Unternehmen kann somit als System untereinander vernetzter Wertschopfungs-
prozesse betrachtet werden, in dem Aktivitaten als einzelne Prozessschritte durch den Einsatz von
Ressourcen Werte generieren. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 349) Allein eine differenzierte Betrach-
tung von Aktivitdten und Ressourcen ist nicht ausreichend, um die interne Wertschopfung in Form pro-
duktionsnaher Dienstleistungen, also wo und wie auf welche Weise Werte geschaffen werden, darzu-
stellen. In diesem Zusammenhang machen Muller-Stewens und Lechner zu Recht darauf aufmerksam,
dass die Wertschopfung weder allein aus ablauforganisatorischer Sicht noch ausschlief3lich aus auf-
bauorganisatorischer Sicht ganzheitlich erfassbar ist. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 379) Um im Zu-
sammenhang mit dem Optimierungsmodell ein umfangreiches Erkenntnispotenzial sicherzustellen,
sind bei der Gestaltung der Wertschopfung verschiedene Unternehmensbereiche und deren Perspek-
tive zu integrieren. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 418)
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Ganz bewusst wird im Themenkomplex Aktivitat auf die Integrationsaufgabe eines Wertschépfungsnet-
zes im Sinne einer kooperativen Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Kunden eingegangen.
Dies greift den Aspekt auf, dass bei der direkten Wiederverwendung in CLSCs Kunden durch die Ruck-
lieferungen gleichzeitig zu Lieferanten werden und damit aktiv das Wertschopfungsnetz mitgestalten.'

Zur Abbildung von Wertschépfungsnetzen eignen sich sowohl Wertketten als auch das Konstrukt eines
Aktivitaten Systems.!'®> Beide Darstellungsinstrumente kénnen wesentliche Aktivitaten einzelner Unter-
nehmensbereiche im Zusammenwirken mit Lieferanten und Kunden aber auch im Vergleich mit der
Konkurrenzsituation veranschaulichen. Im Vergleich zur Wertkette Gberwindet das Aktivitaten System
die lineare Betrachtungsweise einer aneinandergereihten Abfolge von Aktivitdten und fokussiert die
vernetzte Struktur der Zusammenarbeit in komplexen Wertschopfungsnetzen. (Muller-Stewens et al.
2011, S. 379) Fur die strategische Positionierung steht die Wahl des Darstellungsinstruments nicht im
Vordergrund. Vielmehr ist es deren wirksame Anwendung zur Klarung wichtiger strategischer Frage-
stellungen des Themenkomplexes Aktivitat. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 376)

Eine CLSC besteht aus einer Vielzahl von kleineren und gréf3eren Aktivitaten, mit denen nicht nur an-
gestrebt wird die Wertschopfung aufrecht zu erhalten, sondern diese im operativen Tagesgeschéft auch
zu verbessern. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 344) Eine VerknlUpfung der Aktivitaten in der Produkt-
entwicklung mit produktionsnahen Dienstleistungen macht vor allem in geschlossenen Wertschop-
fungsnetzen Sinn. (Wagner 2010, S. 120) Mit Blick auf das Evolutionsmodell von CLSCs entscheidet
die Gestaltung und Steuerung der Aktivitaten maf3geblich tiber die zukiinftige Entwicklung der Prozesse
und Organisationstruktur. Die Frage der Ausrichtung wird somit primar in den Spannungsfeldern der
Dimensionen Gestaltung und Steuerung der Aktivitdten beantwortet, wobei eine fehlende Positionie-
rung die Entstehung von Innovationen in CLSCs unweigerlich verhindert.

5.4.1 Ausgestaltung des Spannungsfeldes Aktivitat

Das nachfolgend konkretisierte Spannungsfeld greift den zentralen Aspekt bei der Gestaltung und Steu-
erung einer CLSC auf. Die Gestaltung der Aktivitaten insbesondere die gegensétzliche Positionierung
einfach vs. komplex aufgebaute Aktivitdten sowie die Ausrichtung Autarkie vs. Verbund werden in die-
sem Kapitel n&her betrachtet. In der Dimension Steuerung von Aktivitaten wird auf die Spannungsfelder
Push vs. Pull sowie isoliert vs. vernetzt eingegangen.

114 Siehe dazu die Ausfiihrungen in Kapitel 2.3.3.

115 |n der Wissenschaft wird fiir den Begriff ,Geschaftsmodell“ auch der Begriff , Aktivitatssystem* verwendet, da das Design
der Aktivitdten die grundlegende Struktur eines Geschaftsmodells festlegt. Vgl. dazu Muller-Stewens et al. (2011).
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Die inhaltliche Gestaltung der Aktivitaten legt grundséatzlich die Struktur des Wertschopfungsnetzes
fest. In der vorliegenden Arbeit bezieht sich dies auf die Aktivitaten innerhalb einer CLSC. Die Disag-
gregation und tiefgreifende Analyse der Aktivitdten eines Unternehmens in der Inwelt und Umwelt ist
entscheidend zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen. Eine wesentliche Zielsetzung dieser Ausei-
nandersetzung ist die inhaltliche Ausrichtung des Wertschépfungsnetzes, also die Weise der Nutzen-
stiftung fur den Kunden. (Porter 1996, S. 66) Unterschieden werden Aktivitaten, die autark von einem
Unternehmen oder im Verbund eines Wertschépfungsnetzes durchgefiihrt werden. Damit ergibt sich
mit der Positionierung in der Dimension Gestaltung der Aktivitdten eine enge Verbindung zur Positio-
nierung in der Dimension des Marktstimulans!® im Themenkomplex Anspruchsgruppen. Diese Nahe
ist durchaus gewollt, da das Wertschtpfungsnetz die Leistungserstellung fur den Kunden erbringt. So-
mit ist es nur konsequent, dass sich die Dimensionen zumindest teilweise ahnlich sind. Zu differenzie-
ren sind die Dimensionen anhand ihrer eingenommenen Perspektive. Die Dimension des Marktstimu-
lans spiegelt die Kundenperspektive, demgegeniber stellt die Dimension der inhaltlichen Gestaltung
der Aktivitaten die Unternehmenssicht dar. Damit komplementieren sich die beiden Dimensionen voll-
standig und entsprechen dem anfangs geforderten Anspruch auf Unabhéngigkeit.

Wie bereits erwahnt beeinflusst die Positionierung und in diesem Zusammenhang das Nutzenverspre-
chen die Auswahl der Aktivitaten. Definiert werden Aktivitdten mit so genannten Kernelementen (Core
Elements) oder Positionierungsthemen. (Aggarwal et al. 2011, S. 708) Als Spannungsfeld bei der Po-
sitionierung in der Dimension der Gestaltung von Aktivitaten kann ein einfacher vs. komplexer Aufbau
unterschieden werden. Dabei kann ein Wertschopfungsnetz auf einem oder wenigen Kernelementen
basieren oder auf einer Vielzahl an Kernelementen, die in ihrer Kombination das Nutzenversprechen
umzusetzen versuchen. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 379)

Der einfache Aufbau eines Wertschopfungsnetzes erleichtert die Konzentration auf wenige klar defi-
nierte Aktivitaten und geht einher mit Transparenz und Ubersichtlichkeit. (Miller-Stewens et al. 2011,
S. 380) Solche Wertschopfungsnetze ermdglichen es Unternehmen, fokussiert das Wesentliche anzu-
gehen, was sich in einer hohen Schlagkraft am Markt auswirkt. Voraussetzung dafur ist, dass die Idee
der Wertschopfung vom Markt angenommen wird. Andererseits und bezugnehmend auf das Ashby
Theorem!'” sind komplex gestaltete Wertschopfungsnetze die adaquate Antwort auf anspruchsvolle
Anforderungen durch Kunden, Technologien und Produkte und ermoéglichen den Aufbau von Speziali-
sierungsvorteilen. (Mller-Stewens et al. 2011, S. 381) Fir eine derartige Positionierung sprechen die

116 \/gl. dazu die Ausfuihrungen in Kapitel 5.2.1.

117 Siehe dazu die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.1.
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Eigendynamik und sukzessive Weiterentwicklungsmdéglichkeiten, die Wettbewerbsvorteile ermdgli-
chen. Zu berticksichtigen ist dabei, dass die Eintrittswahrscheinlichkeit emergenter Nebeneffekte in
Wertschopfungsnetzen mit zunehmender Komplexitat steigt. Eine gute Ubersicht (iber die Absichten,
Konsequenzen, Fahigkeiten und Gefahren einfach versus komplex gestalteter Aktivitaten liefern Maller-
Stewens und Lechner in ihren Ausfiihrungen. (Miller-Stewens et al. 2011, S. 383)

Neben der inhaltlichen Gestaltung der Aktivitaten ist festzulegen, welche Aktivitdten unternehmensin-
tern und welche durch Partner erbracht werden. Zu definieren ist die Reichweite der eigenen Kernakti-
vitdten, um daraus den am Markt zu beschaffenden Bedarf an ergdnzenden Aktivitaten, die Kooperati-
onspartner in den Wertschopfungsprozess einbringen sollen, abzuleiten. (Belz et al. 2006, S. 395) Die-
ses weitere Spannungsfeld in dem sich die Positionierung in der Dimension Gestaltung der Aktivitaten
hier bewegt, kann mit Autarkie versus Verbund beschrieben werden. (Miiller-Stewens et al. 2011, S.
383)

Die Wertschépfung in CLSCs bezieht, aufgrund der bidirektionalen Guterflisse, den Kunden bereits in
den Wertschopfungsprozess mit ein, der die zusétzliche Rolle eines Lieferanten einnimmt. Somit ist
volle Autarkie in CLSCs ausgeschlossen. Dennoch ist der Grad der Auspragung des Wertschépfungs-
verbunds zu bestimmen.

Ein hohes Mal3 an unternehmensinternen Aktivitaten sorgt flr eine weitreichende Kontrolle der Ge-
samtleistungserstellung und somit eine starke Beeinflussbarkeit der einzelnen Aktivitaten. (Muller-Ste-
wens et al. 2011, S. 385) Gleichzeitig erfordert eine weitgehend autarke Wertschépfung komplexe Or-
ganisationsstrukturen sowie eine hohe Ressourcenbindung. Gegeniber dieser Positionierung steht die
Wertschopfung im Verbund.'® Dabei erfolgt eine Konzentration der beteiligten Wertschépfungspartner
auf erfolgsversprechende Kernaktivitaten, die aus strategischen Griinden nicht aus der Hand des je-
weiligen Unternehmens gegeben werden kdnnen. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 384) Diese Vernet-
zung von spezialisierten Kernaktivitaten verfolgt die Zielsetzung, durch optimale Leistungserbringung
und zuséatzliche Nutzenpotenziale Wettbewerbsvorteile am Markt zu generieren. Eine Offnung zur Ko-
operation bedingt jedoch auch die Einsicht des Managements, dass eine strategische Allianz einen sich
stetig wiederholenden Prozess verursacht, der nur bedingt plan- und steuerbar ist. (Bleicher 2011, S.
280) Zzudem steigen die Abhangigkeiten der Kooperationspartner sowie der interne und externe Kom-
munikationsaufwand fur Unternehmen im Wertschopfungsnetz, was als Gefahr angesehen wird.

118 Die beiden Auspragungen Autarkie versus Verbund werden detailliert unter den Gesichtspunkten Absichten, Konsequen-
zen, Fahigkeiten und Gefahren in den Ausfiihrungen von Miller-Stewens und Lechner gegeniibergestellt. Vgl. dazu Miller-
Stewens et al. (2011, S. 386).
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Wahrend die inhaltliche Gestaltung von Aktivitaten in Wertschopfungsnetzen die grundlegende Anzahl
und Struktur der Aktivitdten definiert, wird im nachfolgenden Kapitel auf die Steuerung eingegangen,
also wie diese Aktivitaten im Gesamtkontext agieren und koordiniert werden.

In der Dimension Steuerung der Aktivitaten sind zwei Spannungsfelder zu unterscheiden, die Auswir-
kungen auf die Positionierung eines Unternehmens haben. Zum einen kann das Ausldsen einer Aktivi-
tat nach der Pull-Logik versus Push-Logik gesteuert werden. Das zweite Spannungsfeld bezieht sich
auf das Ausmalfd der Vernetzung einer Aktivitat, also ob die Steuerung isoliert versus vernetzt erfolgt.
(Maller-Stewens et al. 2011, S. 386)

Bezogen auf das erstgenannte Spannungsfeld gilt es festzulegen, von wo Impulse ausgehen, die zur
Interaktion der Aktivitdten fihren. Grundsatzlich lassen sich zwei Extrempositionen unterscheiden, die
darauf Einfluss nehmen. So kann einerseits nach dem Pull-Prinzip gesteuert werden, das eine Aktivitat
dann ausl6st, wenn diese von einer oder mehreren anderen Aktivitdten einen Impuls erfahrt. (Miller-
Stewens et al. 2011, S. 387) Dadurch wird eine unniitze Ressourcenbereitstellung vermieden und die
Lagerkosten reduziert. Gleichzeitig gewahrleistet diese Art der Steuerung eine hohe Flexibilitat zur
kurzfristigen Nachfragebearbeitung. Hohe Anforderungen an die IT-Unterstiitzung des Interaktionspro-
zesses und an die logistische Flexibilitat sind in diesem Kontext als Risiken zu bertcksichtigen. (Mdiller-
Stewens et al. 2011, S. 387) Im Gegensatz dazu steht das Push-Prinzip, welches die einzelnen Aktivi-
taten am Bedarf ausrichtet und diese kontinuierlich eigenstandig auslost. (Muller-Stewens et al. 2011,
S. 378) Dieses Steuerungsverfahren beabsichtigt, Ressourcenliicken bei zukiinftig geplanten Bedarfen
zu vermeiden und gezielt die angenommenen Marktpotenziale zu bearbeiten.'*® Voraussetzung fir ei-
nen wirtschaftlichen Einsatz dieses Verfahrens sind gute Marktkenntnisse und damit einhergehend eine
hohe Prognosegenauigkeit des Bedarfs. Ist dies nicht gewahrleistet sind Kosten fiir die Ressourcenbe-
reitstellung am Bedarf vorbei die Folge.

Hinsichtlich des Vernetzungsgrads einzelner Aktivitaten existiert das Spannungsfeld isoliert versus ver-
netzt bei der Positionierung in der Dimension Steuerung der Aktivitaten. Wenig vernetzte Aktivitaten
stehen relativ isoliert nebeneinander. Sowohl bei internen Aktivitdten als auch bei einer Vernetzung mit
externen Netzwerkpartnern werden Abhangigkeiten vermieden. Diese Positionierung verfolgt das Ziel,
die direkte Kontrolle der relevanten Aktivitaten Uber die Hierarchie zu behalten und damit ein Austau-
schen und Anpassen zu erleichtern. Zudem scheuen Unternehmen die Kosten fir eine Vernetzung,

119 Eine Ubersichtliche Gegenuberstellung der beiden Steuerungsverfahren Pull-Prinzip versus Push-Prinzip liefern Muller-
Stewens et al. (2011, S. 388).
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wie beispielsweise die Investition in eine Ubergreifende IT-Infrastruktur, was als Resultat zu einer hohen
vertikalen Integration fuhrt. (Miller-Stewens et al. 2011, S. 387) Voraussetzung fir eine isolierte Ge-
staltung der Aktivitaten ist ein umfangreiches Fahigkeitsspektrum um, als einzelnes Unternehmen tber-
all wettbewerbsfahig zu sein.

Im Gegensatz dazu sind bei einem hohen Vernetzungsgrad die Aktivitditen sowohl unternehmensintern
als auch in Kooperation mit externen Netzwerkpartnern stark miteinander verbunden. Unternehmen
streben dadurch eine héhere Effizienz durch Kosten- und Zeitvorteile an, was als Quelle fir Wettbe-
werbsvorteile angesehen wird, da durch die Kombination verschiedener Aktivitaten ein Mehrwert ge-
neriert wird, der Gber dem der isolierten Einzelaktivitaten liegt. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 388)
Aufgrund des hohen Vernetzungsgrads entstehen jedoch auch zahlreiche Schnittstellen, welche an-
spruchsvolle Anforderungen an die IT, das Management von Netzwerken sowie die Transparenz hin-
sichtlich der Prozesskette stellen. Je enger einzelne Aktivitadten miteinander vernetzt sind, desto hdher
ist die Anfalligkeit fur Stérungen sowie deren Auswirkungen auf weitere Bereiche im Wertschépfungs-
netz. Dem gegentber ist bei locker gekoppelten Aktivitaten, die Spielraum fur Ausweichmdglichkeiten
oder zeitliche Puffer zulassen, zwar die Stabilitat hoher, jedoch verlieren diese an Stringenz und haufig
auch an Effizienz. (Mdller-Stewens et al. 2011, S. 388)

5.5 Themenkomplex Fahigkeit

Um Wertschodpfung zu betreiben, bedarf es zusatzlich zur Gestaltung des Wertschdpfungsnetzes be-
stimmter Ressourcen und Féhigkeiten bzw. Kompetenzen, die im Unternehmen verfigbar sein mis-
sen, um effektiv und effizient wertschopfende Aktivitditen umzusetzen. (Riegg-Stirm 2002, S. 45) Im
Verlauf der Arbeit wurde bereits angemerkt, dass die einzelnen Themenkomplexe in den Ausfiihrungen
von Ruegg-Stirm fir die Gestaltung strategischer Initiativen nicht naher erlautert werden.*?° Bezogen
auf die Ressourcen im Themenkomplex verwendet er die Begriffe Kernkompetenzen, Féahigkeiten und
Wissen. Fur die vorliegende Arbeit wird daher hinsichtlich der Gestaltung strategischer Initiativen zur
Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs ein eigenes Verstandnis dieses Themenkomplexes
erarbeitet.

In der wissenschaftlichen Literatur werden drei theoretische Anséatze des strategischen Managements
unterschieden, die in ihrer Begriindung fur Wettbewerbsvorteile auf der Unternehmensebene ansetzen
und von dort aus die Generierung tberdurchschnittlicher Ertrage erklaren. (Miller-Stewens et al. 2011,
S. 345) Fur Einzelunternehmen ist dies der Resource-based View of Strategy, der Capability-based
View of Strategy sowie der Knowledge-based View of Strategy. In Wertschopfungsnetzen, wie CLSCs,

120 ygl. dazu Kapitel 3.1.5.

138



Konkretisierung des Optimierungsmodells

komplementiert der Relational-based View of Strategy den Resource-based View of Strategy um die
Netzwerkperspektive .12t

Der von Grunig entwickelte Relational-based View of Strategy bildet eine Synthese aus den einzelnen
Sichtweisen und wendet die Markt- und Ressourcenperspektive auf Unternehmensnetzwerke an.
(Grunig et al. 2012) Langfristige Erfolgsunterschiede erklaren sich hierbei durch die gewéhlten Netz-
werkpartner und Branchen der Wettbewerbsstrategie sowie den Aufbau von Marktmacht und Marktein-
trittsbarrieren durch Kooperationsbeziehungen. (Schuh et al. 2011b, S. 93) Dieser Ansatz betrachtet
das Wertschopfungsnetz ganzheitlich, ausgehend von den Ressourcen bis hin zur geeigneten Strate-
gie und fuhrt dadurch zielgerichtet zu dem angestrebten Unternehmenserfolg.

Der Capability-based View of Strategy baut auf den ressourcenbasierten Ansatz auf, setzt jedoch an
mehreren Stellen neue Akzente. Zwei wesentliche Unterscheidungsmerkmale sind der Zeitpunkt sowie
der Mechanismus der Rentengenerierung. (Makadok 2001, S. 387) Wahrend beim ressourcenorien-
tierten Ansatz Unternehmen durch das Auffinden unterbewerteter Ressourcen und tberlegenen Infor-
mationen Renten generieren, geschieht dies beim Capability-based-View of Strategy erst durch den
koordinierten Einsatz der Ressourcen und Fahigkeiten im Unternehmen. (Muller-Stewens et al. 2011,
S. 349) Zwar sind diese beiden Phasen angrenzend bei der zeitlichen Betrachtung, jedoch losgel6st
voneinander zu sehen. Auch der Mechanismus, durch den die Wertschdpfung erfolgt, unterscheidet
sich bei den beiden Ansétzen.

Auch der Knowledge-based View of Strategy basiert auf dem ressourcenorientierten Ansatz, ist aber
als eigenstandiger Ansatz ausgerichtet. In seiner veranderten Sichtweise ist Wissen das entscheidende
Merkmal eines Unternehmens und somit die unternehmensspezifische Basis zur Generierung von
Wettbewerbsvorteilen. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 351) In diesem Kontext ist ein Unternehmen
nicht mehr als Biindel von Ressourcen und Féhigkeiten zu sehen, sondern vielmehr als ,body of know-
ledge” im Sinne einer sozialen Organisation innerhalb derer Individuen aufgrund der eigenen Werte-
vorstellungen sowie der gemeinsamen ldeologien und Denkmuster handeln. (Muller-Stewens et al.
2011, S. 351) Der Zusammenhang zum strategischen Management wird vom Knowledge-based View
of Strategy uber zwei Wege aufgezeigt. Wahrend beim statischen Weg Wissen als entscheidende Res-
source angesehen wird, betrachtet die dynamische Version die Lokalisierung, Generierung, Nutzung,
den Transfer und die Sicherung von Wissen als Grundlage fir jegliches Verhalten in Organisationen
das alle Aktivitaten beinhaltet durch die Wettbewerbsvorteile geschaffen werden. (Miller-Stewens et

121 Griinig & Morschett (2012). Schuh et al. (2011, S. 92) Siehe dazu auch Kapitel 3.1.4.
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al. 2011, S. 352) Dies verdeutlicht die ahnliche Argumentation der beiden Anséatze Knowledge-based
View of Strategy und Capability-based View of Strategy.

Begriindet durch die Dynamik bei der Gestaltung strategischer Initiativen fir Wertschépfungsnetze,
insbesondere CLSCs, folgt die vorliegende Dissertation dem Verstandnis des Knowledge-based View
of Strategy. Zudem bedarf das im Rahmen der Arbeit erarbeitete Optimierungsmodell eines umfangrei-
cheren Rentenverstandnisses als das der ressourcen- und fahigkeitsbasierte Ansatz bieten kann. Zu
adressieren ist im Themenkomplex Fahigkeiten das Nutzenpotenzial, durch die Entwicklung innovativer
Losungen mittels neuem Wissen, Unternehmen eine Rente zu sichern.'??

Die bisherigen Anmerkungen verdeutlichen die Argumentationslogik des Knowledge-based View of
Strategy und in diesem Zusammenhang, dass sich auf der Ressource Wissen basierende Wettbe-
werbsvorteile sowohl aus statischen als auch prozessualen Sichtweisen interpretieren lassen. In den
Ausfuhrungen von Kusunoki et al. wird dazu ein umfassender Ansatz entwickelt, der beide Aspekte
integrativ bericksichtigt und parallel dazu die Gestaltung strategischer Initiativen mit dem Aufbau or-
ganisationaler Fahigkeiten Uber die Ressource Wissen verbindet. (Kusunoki et al. 1998) Hinterfragt
wird dabei, wie Organisationsstrukturen konzipiert sein missen, um eine wirtschaftliche Nutzung und
den Fortschritt der Ressource Wissen sicherzustellen. Die Erkenntnis aus dem strategischen Manage-
ment, dass die Integration organisatorischer Gestaltungsmerkmale fir die kiinftige Ausrichtung der Po-
sitionierung gegeniber der Konkurrenz eine hohe Relevanz hat, wird dabei aufgegriffen. (Knyphausen-
Aufsel et al. 2002, S. 63)

Gemalfl Kusunoki et al. kann Wissen in die drei Schichten Wissensbestand, Wissensanordnung und
Wissensdynamik unterteilt werden, wobei jede Wissensschicht die Bildung entsprechender Fahigkeiten
ermdglicht. (Kusunoki et al. 1998, S. 699) Abbildung 5-6 zeigt den Zusammenhang der unterschiedli-
chen Wissensschichten mit den organisationalen Fahigkeiten.

Der Wissensbestand (knowledge base) umfasst klar abgrenzbare, haufig explizite, individuelle und klar
zuordenbare Wissensbhestande oder Ressourcen, wie etwa funktionales Spezialwissen, entscheidende
Technologien, Patente, Datenbanken und Informationssysteme. (Kusunoki et al. 1998, S. 700) Diese
Wissensschicht gewahrleistet die Entstehung lokaler Fahigkeiten (local capabilities). Zur Gestaltung
strategischer Initiativen wird der Wissensbestand herangezogen in Bezug auf die Generierung von Nut-
zenpotenzialen.

122 Riiegg-Stirm (2002, S. 46) Nach dem Verstandnis von Riiegg-Sturm hinsichtlich des Themenkomplexes Fahigkeiten
verfligen Unternehmen normalerweise lediglich Uber ein bis zwei Kernkompetenzen, welche auf einem einzigartigen Wissen
beruhen und auf hervorragend eingespielten organisationalen Routinen.
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Wissensschichten
Knowledge layers

Wissensbestand Wissensanordnung Wissensdynamik
Knowledge Frame Knowledge Frame Knowledge Dynamics
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Lokale Fahigkeiten Architektonische Fahigkeiten Prozessuale Fahigkeiten
Local Architectural Process

Organisationale Fahigkeiten
Organisationale Capabilities

Abbildung 5-6: Zusammenhang der Wissensschichten mit organisationalen Fahigkeiten i.A.a. (Kusunoki et al.
1998, S. 701)

Kusunoki et al. beschrankt das Wissen implizit lediglich auf lokales Wissen. (Kusunoki et al. 1998, S.
700) Im Kontext der vorliegenden Arbeit sind die Betrachtungsgrenzen auszudehnen und der Wissens-
bestand mit vorhandenem Wissen im Wertschopfungsnetz zu erganzen.?® Das im Wertschépfungsnetz
verfigbare Wissen ist entscheidend zur Bewertung des Potenzials eines Unternehmens gegentber
zuklnftigen Entwicklungen. Bezogen auf die vorliegende Arbeit, ist es notwendig, dass bei allen betei-
ligten Partnern eines Wertschopfungsnetzes entsprechendes Wissen vorhanden ist. Nur dann kann die
Planung der direkten Wiederverwendung bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsguter
in CLSCs optimiert gelingen.

Die Wissensanordnung (knowledge frame) beschreibt die gezielt gestaltbaren Beziehungen und Prio-
risierung der einzelnen Wissensbausteine, welche in ihrer Anordnung robuste Voreinstellungen oder
Strukturen aufweisen. (Kusunoki et al. 1998, S. 700) Fahigkeiten, die aus der Schicht der Wissensan-
ordnung entstehen werden als ,architektonische Fahigkeiten* (architectural capabilities) bezeichnet
und gehen aus bewusst geplanten und formalen Organisationen hervor. Der Wissensbestand und die
Wissensanordnung bilden zusammen die formale und wissensrelevante Organisation eines Wert-

123 Reichwald, Piller & 1hl (2009). In dieser Arbeit wird ausfiihrlich der ,Open Innovation* Ansatz beschrieben, der die Unter-
nehmensgrenzen aufbricht.
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schopfungshetzes ab. Mit der Gestaltung der Organisation bestimmen die Partner eines Wertschop-
fungsnetzes Uber die Aufgabenverteilung, Verantwortlichkeiten und Ressourcenverteilung hinsichtlich
der Geschaftsprozesse und damit einhergehend tber die Innovationsfahigkeit im Wertschdpfungsnetz.
Damit wird die Wissensanordnung eine weitere Dimension im Spannungsfeld Fahigkeiten.

Die Wissensdynamik (knowledge dynamics) zeigt gemald Kusunoki et al., dass neben den geplanten
Voreinstellungen auch dynamische Interaktionen zwischen den Wissensbestandteilen stattfinden.'?* Zu
planen und steuern sind diese Interaktionen nur tiber die Zusammensetzung ihrer Wissensbestandteile
und deren Voreinstellungen als Wissensanordnung. (Hutterer 2013, S. 191) In der Wissensanordnung
sind sie lediglich in Beziehung zueinander gesetzt, eine eigentliche Interaktion kommt nicht zustande.
In dynamischen Interaktionen hingegen werden die Wissensbestandteile in spiralfdrmige Lernprozesse
umgewandelt und demgemaR kombiniert. Die daraus resultierenden prozessualen Fahigkeiten (pro-
cess capabilities) spiegeln die informelle Organisationsstruktur, die durch personliche Ziele, Wiinsche,
Sympathien und Verhaltensweisen der Individuen gekennzeichnet ist. Bezogen auf ein Wertschop-
fungsnetz beschrankt sich die persdnliche und informelle Organisation nicht auf ein Unternehmen, son-
dern sollte Uberlappend in andere Organisationen hineinreichen. (Keller 2008, S. 142) Zielsetzung ei-
nes Wertschdpfungsnetzes kdnnte es sein, ein homogenes Mitarbeitergefiige innerhalb des Netzwerks
aufzubauen und weiterzuentwickeln, um damit eine verbesserte Interaktion der beteiligten Partner, op-
timierte Prozessablaufe etc. zu unterstutzen. (Moller 2006, S. 156)

Um die Interaktionsdynamik'?®> und damit die prozessualen Fahigkeiten mittels strategischer Initiativen
zu verandern, gilt es, bezugnehmend auf die Erkenntnisse der Kommunikationstheorie, zwischen einer
nachrichtentechnischen und einer verhaltenswissenschaftlichen Sichtweise zu unterscheiden. (Staehle
et al. 1994, S. 280) Zohm greift die nachrichtentechnische Sichtweise die Bewegungsdimension auf,
wohingegen die verhaltenswissenschaftliche Sichtweise die Richtungsdimension in der Dynamik wi-
derspiegelt. (Zohm 2004, S. 160) Diese differenzierte Betrachtung wird dem Verstandnis der Dynamik
als Wissenschatft gerecht, in der Regulatoren der Bewegung materieller Kérper unter dem Einfluss von
Kraften analysiert werden. (Hutterer 2013, S. 192)

124 Kusunoki, Nonaka & Nagata (1998, S. 700) Als typische Beispiele flir dynamische Interaktionen zwischen den Wissens-
bestandteilen werden Kommunikations- und Koordinationsablaufe innerhalb funktionaler Spezialteams aufgefiihrt.

125 Um die Komplexitat sinnvoll zu bewirtschaften wird das Verstandnis der Interaktion eingeschrankt und mit Kommunika-

tion gleichgesetzt. Die Vereinfachung an dieser Stelle erfolgt bewusst, da angenommen wird, dass eine detaillierte Betrach-
tung keinen Mehrwert leistet.
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Entsprechend der oben gefiihrten Diskussion dient der Strukturierungsansatz von Kusunoki et al. zur
Ableitung der Spannungsfelder. Daraus lasst sich der Gestaltungsraum fiir strategische Initiativen im
Themenkomplex Fahigkeiten ableiten.

Uber das Spannungsfeld in der Dimension Wissensbestand und der Kommunikationsrichtung ergibt
sich fur das Wertschopfungsnetz zum einen der vorliegende Wissensbestand fiir die produktionsnahe
Dienstleistung der direkten Wiederverwendung in CLSCs. Zum anderen geht aus dieser Dimension
hervor, welche Richtung die Kommunikation im Netzwerk annehmen kann. Im zweiten zu betrachten-
den Spannungsfeld des Themenkomplexes Féahigkeiten liegt der Schwerpunkt auf der Dimension der
Wissensmodularitat. In dieser Dimension wird die Modularitéat des Wissens fokussiert und unterschie-
den, ob eine Féhigkeit von einem individuellen Wissenstrager stammt oder als Ergebnis aus einer Kom-
bination mehrerer Wissenstrager resultiert. (Hutterer 2013, S. 192)

5.5.1 Ausgestaltung des Spannungsfeldes Fahigkeiten

Fahigkeiten zur Generierung von Nutzenpotenzialen der Integration ergeben sich aus dem im Wert-
schopfungsnetz vorliegenden Wissensbestand fur die Realisierung der produktionsnahen Dienstleis-
tung zur direkten Wiederverwendung in CLSCs sowie aus der Betrachtung der Richtung des Wissens-
transfers. In der Dimension der Wissensmodularitéat zeigt sich Wissen als individuelles Konstrukt, das
allerdings in Wertschdpfungsnetzen kollektiv genutzt werden muss, um die kooperative Leistungser-
stellung optimal zu unterstitzen.

Fur eine Positionierung in der Dimension des Wissensbestands und Richtung des Wissenstransfers ist
es notwendig, die bestehenden Wissensbestande des Wertschdpfungsnetzes in den einzelnen Diszip-
linen einer CLSC zu bestimmen, um darauf aufbauend entsprechend den angestrebten Zielvorstellun-
gen die zukunftigen Erfolgspotenziale zu gestalten. Dabei verlangt eine integrative Arbeitsteiligkeit die
Anschlussfahigkeit einzelner Wissensbestandteile und somit auch ein geteiltes Wissen in Wertschop-
fungsnetzen. (Bouncken et al. 2008, S. 30)

In Anlehnung an Kusunoki et al. ist der Wissensbestand als deutlich abgrenzbares und meist explizites,
individuelles und klar zuordenbares Wissen dargelegt. (Kusunoki et al. 1998, S. 701) Damit greift dieser
die statische Perspektive des Knowledge-based View of Strategy auf, in der die Ressource Wissen als
einflussreichste Ressource fir die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen definiert ist.

Zur Lokalisierung von Wissen ist es erforderlich, Wissen zu definieren. (Miller-Stewens et al. 2011, S.
393) Zur Bestimmung des Wissensbestands wird in dieser Diskussion auf einen pragmatischen Ansatz
von Rogers-Wynands zurtickgegriffen, der sich modifiziert auch auf Wertschopfungsnetze anwenden
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lasst. (Rogers-Wynands 2002, S. 94) In diesem Ansatz erfolgt die Explikation des Wissensbestands
durch Erhebung der Inhalte und der Struktur des Wissensbestands, jeweils auf spezifische Weise.1?

Zur konkreten Herleitung eines Ansatzes bietet es sich an, die im Rahmen der Dialog-Konsens-Metho-
den erarbeiteten Explizierungsmethoden dahingehend zu berprifen, ob diese fur Wertschopfungs-
netze tibernommen werden kdnnen oder anzupassen sind. Voraussetzung zur Bestimmung des Wis-
sensbhestands in Wertschépfungsnetzen ist es, unternehmensiubergreifend die Bereitschaft, sich mit
der Thematik auseinanderzusetzen, sicherzustellen.'?” Zur Wissenserhebung werden Gesprache auf
der Metakommunikationsebene mit allen Beteiligten des Wertschdpfungsnetzes durchgefiihrt. Dabei
wird der Wissensbestand in den folgenden drei Kategorien abgefragt:

= Perspektive im Wertschdpfungsnetz
= Ausrichtung
= Umfang und Verteilung.

Die Perspektive unterscheidet die Stufen, die das Betrachtungsobjekt in einem Wertschépfungsnetz
durchlauft. Bei der Wissensausrichtung werden die verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen stra-
tegisches Management, Supply Chain Management, Analytik als interdisziplindrer Ansatz und Informa-
tik differenziert. Der Wissensumfang steht in Abhangigkeit zur Perspektive und ergibt sich in Form eines
Reifegrades, aus den folgenden drei Abstufungen.

» Kein Wissen verfugbar: Die Leistungserstellung wird im Wertschdpfungsnetz nicht beherrscht.

» Anforderungswissen: Das Wertschdpfungsnetz besitzt das Wissen, Anforderungen an ein Sys-

tem zu formulieren, muss zur Realisierung der Leistungserstellung aber eine weitere Koopera-
tion eingehen.
» Realisierungswissen: Das Wertschépfungsnetz besitzt das Wissen, Anforderungen an ein Sys-

tem zu formulieren und kann dieses eigenstandig entwickeln und realisieren.

Bei der Ubertragung dieser abstufenden Skalierung auf die zu betrachtenden Disziplinen im Wertschop-
fungsnetz entsteht ein Wissensprofil zur Bestimmung des Wissensbestands (Abbildung 5-7).

126 Eine Trennung der Inhalts- und Strukturerhebung ist nicht vollstandig einhaltbar und kann nur schwerpunktmaRig ver-
standen werden. Wahrend der Erhebung der Theorieinhalte werden automatisch Struktur- bzw. Relationenaspekte themati-
siert. Wahrend der Prazisierung und Elaborierung der Theorie werden diese dann in einer zweiten Phase einer spezifischen
Betrachtung zur Erhebung der Inhalte unterzogen.

127 Rogers-Wynands (2002, S. 89) Die Bereitschaft zur Bestimmung des Wissensbestandes wird in der wissenschaftlichen
Literatur auch als Explizierungsmotivation bezeichnet.
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Abbildung 5-7: Wissensprofil zur Bestimmung des Wissensbestandes im Wertschdpfungsnetz

Basierend auf dem Wissensprofil ist der Wissensbestand zu strukturieren. Daflir werden in einem ers-
ten Schritt die Inhalte komprimierend bzw. abstrahierend extrahiert, um die zentralen Wissensstruktu-
ren zu konservieren und in definitorischer und explanativer Hinsicht ein erstes Ordnungssystem fir das
Wertschopfungsnetz zu erstellen. (Rogers-Wynands 2002, S. 96) Dabei ist der Wissensbestand auf
Netzwerkebene hinsichtlich seiner Auspragung im Wissensprofil zu differenzieren. Mit ,speziell“ werden
Wissensprofile bezeichnet, die aufzeigen, dass Netzwerkpartner tber ein profundes Wissen in einer
konkreten Ausrichtung verfliigen. Die Dichotomie zum speziellen Profil bildet das universelle Profil des
Wissensbestandes. Dieses Profil weist aus, dass Netzwerkpartner ein umfassendes Wissen in allen
Ausrichtungen besitzen. Die Kooperation mehrerer Netzwerkpartner in einem Wertschopfungsnetz mit
unterschiedlichen Wissensprofilen fuhrt automatisch zu einer Universalitat des Wissens. Bezogen auf
die direkte Wiederverwendung in CLSCs konnen Wertschdpfungsnetze gleichzeitig an der optimalen
Abstimmung der einzelnen Wissensprofile zur Erreichung komparativer Vorteile arbeiten, um wertvolle
Wettbewerbsvorteile zu sichern.

Festzuhalten ist, dass in dieser Dimension die einfache Dichotomie aus universellem und speziellem
Wissensbestand als Optionsrahmen dient. Eine Kausalitat zwischen dem Aufbau des Wissensbestands
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bei der Weiterentwicklung des Wertschdpfungsnetzes, entsprechend dem Evolutionsmodell'?®, lasst
sich daraus folgern.

Entscheidend fur den Aufbau des Wissensbestands ist die Richtung des Wissenstransfers. Dieser de-
terminiert die Dynamik des Wissenstransfers und bestimmt damit dadurch die prozessualen Fahigkei-
ten einer Organisation. Der Aspekt der Richtung steht in direkter Verbindung mit der strukturellen In-
tegration der einzelnen Netzwerkpartner in die Organisation des Wertschoépfungsnetzes. In der Dimen-
sion der Richtung des Wissenstransfers liegt der Schwerpunkt auf einer Subsystemebene zur unter-
nehmensiubergreifenden Organisationsstruktur. Zu hinterfragen ist dabei, welche Richtungen des Wis-
senstransfers den Netzwerkpartnern im Wertschépfungsnetzwerk geboten werden, und demnach mit
wem und in welche Richtung die wichtigen Wissenstransferwege verlaufen.

In Wertschdpfungsnetzen besteht ein synchroner und asynchroner, medial unterstitzter Wissenstrans-
fer nebeneinander. (Wohlwender 2015, S. 85) In Wertschépfungsnetzen mit synchronem Wissens-
transfer sind alle Netzwerkpartner sowohl Wissenslieferanten als auch Wissensempfanger. Es entsteht
ein Dialog, in dem Wissen ausgetauscht werden kann. Dieser beidseitige Wissensaustauch kann als
bilateral bezeichnet werden. Dem gegenlber werden bei einem asynchronen Wissenstransfer die In-
formationen lediglich von einem Netzwerkpartner zum anderen Netzwerkpartner weitergegeben. Diese
Art des Wissenstransfers ohne Dialog erfolgt nur in eine Richtung und wird unilateral genannt. Generell
scheint es fir komplexe und wissensintensive Wertschopfungsnetze effektiver, direkt und informell den
Wissenstransfer zu gestalten, als formell synchron oder gar asynchron auf den Transfer objektivierten
Wissens zu setzen. (Fischer et al. 2005); (Wohlwender 2015, S. 85) Jedoch ist objektiviertes Wissen in
Form von Dokumentationen ein ebenso wichtiger Bestandteil des Wissenstransfers. Fir einen Teil des
Wissens ist es mdglich, es zu explizieren. Somit ist es ein potenzielles Objekt fiir asynchronen Wissen-
stransfer und eine essentielle Informationsquelle. Das Explizieren des Wissens schafft die Moglichkeit,
Wissen in IT-Systemen zu speichern und automatisiert zu bearbeiten, zu ergdnzen und zu verteilen.
(Lehner 2012)

Erweitert man Unternehmen um weitere Netzwerkpartner zu einem Wertschépfungsnetz, wie beispiels-
weise einer CLSC, so bleibt der unilaterale Wissenstransfer als Extremform bestehen, der Wissens-
transfer zwischen allen Netzwerkpartnern wird dann aber als multilateral bezeichnet, da wegen der
Erweiterung nicht mehr nur zwei Richtungen des Wissenstransfers moglich sind. Hinsichtlich der Rich-
tung des Wissenstransfers lasst sich die Dichotomie dieser Dimension in unilateral versus multilateral
gliedern.

128 Sijehe dazu die Ausfiihrungen in Kapitel 2.3.3.
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Die Positionierung in der Dimension der Wissensmodularitat folgt dem traditionellen Wissensverstand-
nis. Entsprechend ist Wissen an einzelne Individuen gebunden und somit steht der Mensch im Mittel-
punkt der Betrachtung. (Al-Laham 2003, S. 34) Basierend auf diesem Wissensverstandnis und der
grundlegenden Annahme, dass die formalen und informalen Beziehungen zwischen den Beschéftigten
mehrerer Partner im Wertschdpfungsnetz zu netzwerkspezifischem Wissen fiihren, wird die Relevanz
von individuellem und kollektivem Wissen hervorgehoben, denn ,new knowledge always begins with
the individual“. (Nonaka et al. 1997, S. 97)

Individuelles Wissen integriert sowohl implizites als auch explizites Wissen und ist personengebunden.
Genutzt wird es von Individuen zur Losung von Aufgabenstellungen. Kollektives Wissen hingegen ent-
steht durch das Zusammenfiigen des individuellen Wissens verschiedener Wissenstrager. Dieses Wis-
sen kann lediglich durch kooperative und kollektive Lernprozesse herausgebildet und fir die Organisa-
tion nutzbar gemacht werden. (Runge 2013, S. 100)

Kollektives Wissen bezieht sich auf Wissensinhalte, die mehrheitlich von der Ressource Mensch im
operativen Tagesgeschaft genutzt werden. Dies fuhrt zu einer Vervielféaltigung des Wissensbestands
wodurch der Aufbau neuen Wissens als strategische Ressource verstanden wird, sofern das Wissen
knapp, wertvoll, nicht imitierbar und nicht substituierbar ist. (Bullinger et al. 2002); (Peters et al. 2006,
S. 101) Eine Form des kollektiven Wissens ist das Netzwerkwissen, das in der vorliegenden Arbeit
schwerpunktmalig betrachtet wird. Dieses Wissen steht dem Wertschépfungsnetz zur Handlungsko-
ordination zur Verfugung und ist unabhangig von den einzelnen Netzwerkpartnern. (Runge 2013, S.
102) Bei dieser Wissensform handelt es sich um nicht personalisiertes, internalisiertes Wissen, das
sich durch eine geteilte Wirklichkeitsinterpretation ausdriickt und durch gemeinsame Routinen, Hand-
lungstheorien und Wissensuberschneidungen gekennzeichnet ist. (Al-Laham 2003, S. 42) Ziel eines
Wertschopfungsnetzwerkes ist es demnach das individuelle Wissen der Ressource Mensch aus den
einzelnen Netzwerkpartnern zu erschlieBen, um die Gesamtzielsetzung zu erreichen. Entscheidend
dafir sind die Organisation und der Wissenstransfer im Wertschopfungsnetz.

Nonaka et al. unterscheidet individuelles und kollektives Wissen in vier verschiedene Formen der Wis-
sensgenerierung in Wertschopfungsnetzen: (Nonaka et al. 2012, S. 78)

» Sozialisierung

= Externalisierung
= Kombination

* |nternalisierung
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Diese Auspragungen beschreiben, anhand des Modells der Wissensspirale, die Uberfiihrung von indi-
viduellem in unternehmensibergreifendes Wissen. (Nonaka et al. 2012, S. 92) Die Effizienz eines un-
ternehmensubergreifenden Wissenstransfers in Wertschopfungsnetzen, als vertikale Kooperation, wird
signifikant von der Art der Zusammenarbeit zwischen den Netzwerkpartnern bestimmt. (Steinhorst
2005, S. 89) So umfasst die Netzwerkfahigkeit Fahigkeiten zur Bewaltigung netzwerkspezifischer Span-
nungsverhaltnisse wie beispielsweise zwischen Kooperation und Wettbewerb, Autonomie und Abhan-
gigkeit sowie Vertrauen und Kontrolle. (Ehrenmann 2015, S. 286) Dem entsprechend existiert in der
betrieblichen Praxis haufig eine Barriere, die den Wissenstransfer zwischen dem individuellen Wissen
der Netzwerkpartner zum Ausbau eines kollektiven Wissensbestands im Wertschopfungsnetz beein-
flusst. Begriindet ist dies in vielen Fallen damit, dass potenzielle Partner direkte Wettbewerber sind.
Allerdings wird sich, laut einer reprasentativen Studie, aufgrund des zunehmenden Vernetzungsbedarfs
der Systeme und der geringer werdenden Wertschdpfungstiefe einzelner Anbieter ein erhdhter Anteil
an Partnerschaften und Systemintegrationen kaum vermeiden lassen. (Bauernhansl et al. 2015, S. 27)
Netzwerkpartner bewegen sich dabei in einem strategischen Spannungsfeld zwischen Nutzenpotenzi-
alen durch kollektives Wissen im Wertschépfungsnetz und Wettbewerbsvorteilen durch Alleinstellungs-
merkmale begriindet durch individuelle Wissensbestande. Um die Dimension der Wissensmodularitét
zu konkretisieren, dient das nachfolgende Praxisbeispiel. Der Energiekonzern Eon kooperiert mit Ge-
neral Electrics, um seine Windkraftanlagen effizienter und profitabler zu machen. Anstatt Kapazitaten
zu erweitern, konnen die Windparks durch die Ausristung der Windrader mit Sensoren und die dadurch
ermdglichte Datenerfassung an die steigende Stromnachfrage angepasst werden. Mit Hilfe der Daten
kénnen Simulationen und Analysen durchgefihrt werden, um die Windrader dynamisch aufeinander
abzustimmen. Versprochen wird eine bessere Anlagenleistung, der Nutzungsgrad und auch die War-
tung profitieren ebenfalls von der kontinuierlichen Datenerfassung. Auf diese Art und Weise gehen
beide Unternehmen eine langfristige und fur beide Seiten profitable Partnerschaft ein, wobei das ver-
kaufte Produkt in diesem Fall eine vertraglich festgelegte Produktivitat des Windparks ist. (Bauernhansl
et al. 2015, S. 28)

In diesem Zusammenhang gilt es als weitere Herausforderung, dass Netzwerkpartner sich bei ihren
Aktivitdten in Wertschopfungsnetzen an systemischen Grenzen zu anderen Netzwerkpartnern bewe-
gen und somit viel Zeit mit und teilweise bei diesen verbringen. (Gilbert 2004, S. 302) Dadurch unter-
liegen ihre Aktivitdten innerhalb dieser komplexen Kausalzusammenhange einer vielfachen Determi-
niertheit. Einerseits fuhren sie die Interessen und Handlungsablaufe des eigenen Unternehmens mit,
sollen gleichzeitig aber auch die der Netzwerkpartner in ihren Entscheidungen bericksichtigen. Daraus
resultieren Entscheidungsprobleme auf der Ebene des individuellen Wissens, in deren Rahmen die
Netzwerkpartner nicht dem direkten Einfluss des Managements unterliegen. Dabei entsteht die Gefahr,
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dass einzelne Netzwerkpartner eine zu enge Verbindung zu externen Partnern im Wertschdpfungs-
netzwerk aufbauen und die unternehmensinternen Interessen in den Hintergrund rticken. (Gilbert 2004,
S. 302)

In den oben diskutierten Spannungsfeldern des Themenkomplexes Fahigkeiten gilt es herauszufinden,
in wieweit Fahigkeiten bereits im Unternehmen vorliegen bzw. noch aufzubauen sind, um fur die An-
spruchsgruppen einzigartige Nutzenpotenziale sicherzustellen. Bezugnehmend auf die vorliegende Ar-
beit kann dadurch festgelegt werden, welche Fahigkeiten fur die direkte Wiederverwendung in CLSCs
wesentlich sind und welchen Gestaltungsspielraum die existierenden Fahigkeiten zulassen.

Mit der Ausgestaltung der acht Dimensionen des Optimierungsmodells konnte der Gestaltungsraum ftr
strategische Initiativen zur Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs kategorial und funktional
dargestellt werden.

5.6 Vorgehen zur Ableitung strategischer Initiativen

Strategische Initiativen ergeben sich aus den tGbergeordneten Unternehmenszielsetzungen und orien-
tieren sich daher an den Nutzenpotenzialen. (Boos et al. 2011, S. 50) Diese bieten Moglichkeiten oder
Chancen, die von Unternehmen in Form von Projekten und Prozessen strategisch oder operativ um-
gesetzt werden. (Bleicher 2011, S. 439) Die Beschreibung des Vorgehens zur Ableitung strategischer
Initiativen fur die direkte Wiederverwendung in CLSCs muss somit auf einer generischen Ebene erfol-
gen, da diese der Unternehmensstrategie zugrunde liegt und diese unternehmensspezifisch festzule-
gen ist.

Da die Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs eine neuartige Ausnutzung von Nutzenpo-
tenzialen ermdglicht, weitet sich der Betrachtungsrahmen auf einzelne Teile des normativen Bereichs
aus. Zusatzlich ist die operative Umsetzung der strategischen und normativen VVorgaben zu betrachten,
da lediglich durch das Aufzeigen von konkreten Handlungsanweisungen zur Umsetzung strategischer
Initiativen der Anwendungszusammenhang in der Praxis sichergestellt werden kann.?° Mit dieser inte-
grierten Berticksichtigung aller drei Ebenen des St. Galler Management-Konzepts wird eine ganzheitli-
che Diskussion bezlglich der Auswirkungen fiir Unternehmen sichergestellit.

Konkretisierend liefert der General Management Navigator als konzeptioneller Bezugsrahmen darauf
aufbauend eine handlungsleitende Struktur flr durchdachte strategische Initiativen von der Genese bis
zur Umsetzung. Miiller-Stewens und Lechner bieten damit eine grundsatzliche Arbeitsstruktur an, die

129 Die operative Umsetzung zur Validierung des Optimierungsmodells im Anwendungszusammenhang erfolgt auf Basis des
Gesamtzusammenhangs in Kapitel 6.
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als Orientierungskompass in der wissenschaftlichen Disziplin des strategischen Managements und der
unternehmerischen Praxis dient. (Muller-Stewens et al. 2011, S. 30) An dieser Struktur orientiert sich
auch die Vorgehensweise zur Ableitung strategischer Initiativen fur die direkte Wiederverwendung in
CLSCs.

Grundlegend fiir die Ableitung strategischer Initiativen sind die in der Unternehmensstrategie definier-
ten Unternehmensziele und Kennzahlen. Riickblickend sind zudem die Herausforderungen und die
Veranderungen der Vergangenheit bei der direkten Wiederverwendung in CLSCs zu betrachten, um
Ruckschlisse daraus fir zukinftige Entscheidungen abzuleiten. Sowohl Anforderungen an Mitarbeiter
als auch an die bestehenden Prozesse sowie die Organisation miissen in das Vorgehen gleichermal3en
einflieRen. Bereits geplante oder zum Teil umgesetzte MaBhahmen sind zudem zu bericksichtigen.
Vorrangig dabei sind die Kausalzusammenhange und die Weise wie sich diese gegenseitig mit den
neuen strategischen Initiativen beeinflussen.

Die Ableitung strategischer Initiativen erfolgt im Innen- und AuRenverhaltnis eines Unternehmens tber
die acht Dimensionen der vier Themenkomplexe Anspruchsgruppen, produktionsnahe Dienstleistun-
gen, Aktivitdten und Fahigkeiten.’*® Um Unternehmen die spezifische Bewertung zu erleichtern, emp-
fiehlt es sich, die Dimensionen in den Spannungsfeldern als Gesamtsicht aufzuzeigen. Nachfolgend ist
eine strukturierende Darstellungsform abgebildet, zur Bewertung der Themenkomplexe als Grundlage
fur die Ableitung strategischer Initiativen (Abbildung 5-8).

Aus der Bewertung in den Spannungsfeldern der Themenkomplexe werden strategische Initiativen ab-
geleitet, mit denen die Kernfahigkeiten des Unternehmens weiterentwickelt werden, um eine in sich
konsistente strategische Ausrichtung des Unternehmens zu erreichen. Mdgliche strategische Initiativen
fur die direkte Wiederverwendung in CLSCs sind anhand dieser Ubersicht auf ihren Einfluss auf die zu
realisierende Unternehmensstrategie zu tUberprifen.

Der Bezug von strategischen Erfolgsfaktoren und wertorientierten Finanz- und Logistikkennzahlen ist
elementar. Zu hinterfragen gilt es hierfr:

" Welche Ubergeordneten strategischen Initiativen resultieren aus der veranderten Planungslogik
des Optimierungsmodells zur Planung der direkten Wiederverwendung bei der Vermietung mo-
biler und langlebiger Investitionsguter in CLSCs, um die Zielauspragung der strategischen Er-
folgsfaktoren bzw. die wertorientierten Kennzahlen zu verbessern?

130 Siehe dazu die Ausfiihrungen in den vorhergehenden Kapiteln 5.2 - 5.5.
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Konkretisierung des Optimierungsmodells

. Welche strategischen Initiativen missen hinsichtlich einer verbesserten Positionierung der stra-
tegischen Erfolgsfaktoren und wegen ihrer Wirkung auf den Unternehmenswert priorisiert wer-

den?
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Abbildung 5-8: Ubersicht der Themenkomplexe zur Ableitung strategischer Initiativen

In einem letzten Schritt erfolgt die gegenseitige Abstimmung und Bindelung der strategischen Initiati-
ven zu einer Gesamtausrichtung. Diese gibt eine klare Orientierungsrichtung und besitzt dadurch eine
gewisse StoRkraft, aufgrund der geblindelten strategischen Initiativen.

Ziel der Ableitung strategischer Initiativen fur die direkte Wiederverwendung in CLSCs ist der Aufbau
strategischer Erfolgspotenziale, mit denen strategische Erfolgspositionen einhergehen und damit Wett-
bewerbsvorteile durch Nutzenpotenziale gesichert werden.
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5.7 Vorgehensweise bei der Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs

Zur wirtschaftlichen Nutzung des Optimierungsmodells im Anwendungszusammenhang, gliedert sich
die Vorgehensweise in vier Schritten. Diese umfassen die Berechnung der Eintrittswahrscheinlichkeit
zukunftiger Bedarfe und Rucklieferungen, die Bestandsdimensionierung, eine Analyse der Lagerver-
fugbarkeit sowie abschlieRend die Ermittlung des maximalen Profits in Abh&angigkeit zum Lagerbe-
stand. In Abbildung 5-9 wird die Vorgehensweise zur Planung der direkten Wiederverwendung in
CLSCs veranschaulicht.

In einem ersten Schritt ist die Datengrundlage sicherzustellen, wobei in allen Themenkomplexen ein
definierter Betrachtungsraum festzulegen ist, um irrefihrende Analogien auszuschliel3en. Ebenso ist
bei der Anwendung des Optimierungsmodells darauf zu achten, dass Mitarbeiter mit Expertenwissen
fur die Strategiegestaltung integriert sind. Nur so lassen sich die identifizierten Veranderungen im Den-
ken und Handeln bei den relevanten Mitarbeitern verankern. (Bleicher 2011, S. 602)

Nach der Vorbereitung der Daten kann die eigentliche Planung der direkten Wiederverwendung in
CLSCs mit dem Arbeitsschritt der Wahrscheinlichkeitsberechnung beginnen. Mithilfe einer Verteilungs-
funktion werden die Eintrittswahrscheinlichkeiten zukinftiger Bedarfe und Rucklieferungen berechnet.
Um eine moglichst exakte Planung zu gewéhrleisten, beruht die Wahrscheinlichkeitsverteilung auf der
Planungsgenauigkeit der Vergangenheit, einer analytischen Verteilung zur Vorhersage der zuklnftigen
Bedarfs- und Rickliefermengen sowie optionalem Erfahrungswissen.

Anwendung des Optimierungsmodells
Vorgehensweise zur Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs

Bedarfe Zustands-
pr— — > Bestand 1 wahrscheinlichkeit Zielfunktion R
- Rucklieferungen ) i A
- o 301525 ¢
Datenbasis  Wahrscheinlichkeits- Bestands- Analyse der ) o
berechnung dimensionierung Lagerverfugbarkeit Profitmaximierung
= Berechnung der = Geplante Bedarfe | = Geplante Mietdauer = Berechnung des
Ruckliefersicherheit Rucklieferungen optimalen Bestands
= Entwicklung der zur Erzielung des
= Definition der = Bestandsentwicklung zukunftigen maximalen Profits
erwarteten Bestandsmenge
Bedarfsmenge = Lagerhaltungskosten = Berlcksichtigung der
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= Festlegung des = Kalkulation der Erlose
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und Abverké&ufe im
Wertschépfungsnetz

Abbildung 5-9: Vorgehensweise zur Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs
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Konkretisierung des Optimierungsmodells

Um die Planungsgenauigkeit kontinuierlich zu verbessern, wird der Servicegrad der Vorperiode ermit-
telt und dient als Erwartungswert fuir die Planung zukiinftiger Bedarfe und Ricklieferungen.*! Dieser
Wert gilt als Richtwert flir die Planung. Liegt dem Planer implizites Wissen vor, das Einfluss auf die
Planung hat, so kann er die auf den historischen Daten basierenden Werte anpassen. Zudem kann der
Zielservicegrad angepasst werden, der sich ebenfalls auf die Materialplanung einer CLSC auswirkt. Je
nach Anspruchsgruppe wirkt sich in einer CLSC eine Verringerung des Servicegrads und damit der
Lieferfahigkeit auf den Profit aus, da weniger Lagerbestand vorzuhalten ist. Zudem variiert die ge-
winschte Liefertermintreue in den unterschiedlichen Branchen. Teilweise sind Kunden dazu bereit,
eine begrenzte Zeit auf ihre Lieferung zu warten (Industriebetriebe, Baubranche). Andererseits gibt es
Industriezweige, wie beispielsweise die Automobilbranche, in denen Lieferverzégerungen enorme Kos-
ten verursachen. Aufgrund des Zielliefergrads kann dieser Aspekt in der Planung der direkten Wieder-
verwendung in CLSCs berticksichtigt werden.

Bei den Rucklieferungen fliel3t bei der Ermittlung der Eintrittswahrscheinlichkeit zusatzlich die Ricklie-
fersicherheit in die Berechnung mit ein.'*? Beriicksichtigt wird dabei, wie viel Material im Rahmen des
Rucklieferprozesses verloren geht oder aufgrund mangelnder Ruicklieferqualitat verschrottet werden
muss. Die prozentualen Werte dafiir kbnnen entweder auf historischen Daten beruhen oder aufgrund
der aktuellen Situation erfasst werden.

Insgesamt werden die so ermittelten zukinftigen Bedarfs- und Ruckliefermengen wie in Kapitel 4.3.1
und Kapitel 4.3.2 mittels der Verteilung nach Poisson auf ihre Eintrittswahrscheinlichkeit hin analysiert.

Im zweiten Schritt erfolgt die Bestandsdimensionierung in CLSCs unter Bertcksichtigung der fur die
Zukunft geplanten Bedarfe und Rucklieferungen. Dabei wird der verfigbare Lagerbestand unter Be-
ricksichtigung der Rucklieferungen, die ebenfalls zur Deckung zukinftiger Bedarfe herangezogen wer-
den, mit der Bedarfssituation fur in der Zukunft liegende Perioden abgeglichen. In diesem Schritt fliel3en
zudem betriebswirtschaftliche Aspekte zur Berechnung der Lagerhaltungskosten sowie der Erlése aus
der temporaren Giternutzung ein.*® Des Weiteren werden Investitionen und Reinvestitionen in Form
von Zu- und Abverkaufen im Wertschopfungsnetzwerk den Netzwerkpartnern zugewiesen.

131 Siehe dazu Kapitel 4.3.1 zur Ermittlung des Servicegrades der Bedarfe und Kapitel 4.3.2 zur Bestimmung des Service-
grades der Riicklieferungen.

132 Siehe dazu die Ausfiihrungen zur Ermittlung der Rickliefersicherheit in Kapitel 4.3.2.

133 Siehe dazu die Ausfiihrungen zur Berechnung der Lagerhaltungskosten und Erlése in Kapitel 4.3.3.
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Aufbauend darauf wird in einem weiteren Schritt die Lagerzustandswahrscheinlichkeit berechnet, um
die Verflugbarkeit des Materials innerhalb einer CLSC zum in der Zukunft liegenden Bedarfszeitpunkt
zu Uberprifen.t3* Als Eingangsparameter bedarf es dafiir einer durchschnittlichen Dauer der tempora-
ren Glternutzung, die aufgrund historischer Werte abgeleitet werden kann. Der Berechnung liegt, die
im zweiten Schritt ermittelte Entwicklung der zukinftigen Bestandsmengen zugrunde.

Die Vorgehensweise zur Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs schlief3t mit der Ermittlung
des optimalen Lagerbestands in der Zukunft, bei dem der Profit maximal ist. Daftir werden mit der
Zielfunktion alle Lagerzusténde durchlaufen, um die Bestandsmenge zu ermitteln, bei der die Kosten,
Erlése und Investitionen bzw. Reinvestitionen bei der direkten Wiederverwendung in CLSCs betriebs-
wirtschaftlich optimal sind. Zur Berechnung werden die Planungsergebnisse der vorhergehenden
Schritte zusammengefasst.'®

Das Vorgehen bei der Anwendung des Optimierungsmodells soll alle beteiligten Netzwerkpartner bei
der direkten Wiederverwendung innerhalb CLSCs in ihrem operativen Handeln untersttitzen. Es kann
als einheitliche Arbeitsstruktur auf allen Gestaltungsebenen und unabhéngig von der Unternehmens-
grolie vielseitig angewandt werden.

134 |n Kapitel 4.3.4 wird die Logik zur Berechnung der Lagerzustandswahrscheinlichkeit im Detail erklart.

135 Auf die Zielfunktion wird in Kapitel 4.3.4 im Detail eingegangen.
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6 Anwendung und kritische Reflexion

Einer der wesentlichen Anspriiche eines Forschungsprozesses ist es, mit den erarbeiteten Ergebnissen
ein verbesserter Umgang mit realen Herausforderungen zu erreichen.*®* Bezugnehmend auf Ulrich be-
ginnt und endet demzufolge ein Forschungsprozess im Anwendungskontext. (Ulrich 1984, S. 192) Im
Rahmen dieses Kapitels wird eine Validierung des entwickelten Optimierungsmodells in seinem Ge-
samtzusammenhang an einem realen Anwendungsbeispiel durchgefiihrt. Um die Komplexitat der bidi-
rektionalen Materialflisse einer CLSC abzubilden und die Anwendung in der betrieblichen Praxis mit
wirtschaftlichem Planungsaufwand zu gewahrleisten, wurde eine IT-Losung entwickelt, in der das Op-
timierungsmodell abgebildet ist. Flexible IT-Losungen gelten als Enabler fir neue Geschéaftsmodelle
und werden zu einer unabdingbaren Voraussetzung fur funktionierende Industrie 4.0-Anwendungen.
(Bauernhansl et al. 2015, S. 29)

Eine weitere Zielsetzung neben der Validierung des Optimierungsmodells ist die beispielhafte Formu-
lierung strategischer Initiativen sowie deren Konkretisierung bei der Umsetzung der Planung der direk-
ten Wiederverwendung bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsguter in CLSCs. Damit
wird die Intention des Optimierungsmodells greifbar, Alternativen zur Planung der direkten Wiederver-
wendung in CLSCs aufzuzeigen.

Die Anwendung und kritische Reflexion des Optimierungsmodells in der Praxis gliedert sich in folgende
vier Bereiche. Zunachst wird die Ausgangssituation geschildert (Kapitel 6.1). Darauf aufbauend wird
auf die Anwendung des Optimierungsmodells in der betrieblichen Praxis eingegangen (Kapitel 6.2).
Zusammenfassend werden die Nutzenpotenziale durch eine Validierung am Beispiel der Vermietung
mobiler und langlebiger Investitionsgiter im Anwendungskontext herausgearbeitet (Kapitel 6.3). Basie-
rend auf den Validierungsergebnissen des Optimierungsmodells werden im Rahmen eines Workshops
die Auswirkungen auf die Ableitung strategischer Initiativen dargestellt (Kapitel 6.4). Abschliel3end er-
folgt eine kritische Reflexion des Optimierungsmodells (Kapitel 6.5).

6.1 Ausgangssituation

Zu Beginn wird das an der Validierung beteiligte Unternehmen kurz vorgestellt (Kapitel 6.1.1) sowie auf
die Herausforderungen und die Zielsetzung des Validierungspartners zur Anwendung des Optimie-
rungsmodells eingegangen (Kapitel 6.1.2). Darauf aufbauend wird die Anwendung des Optimierungs-
modells in der betrieblichen Praxis mit Hilfe der entwickelten IT-Lésung beschrieben (Kapitel 6.2).

136 Siehe dazu auch die Ausfiihrungen in Kapitel 1.2.
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Ausgangssituation

6.1.1 Das Wertschopfungsnetz der PERI GmbH

Das vorliegende Anwendungsbeispiel wurde in Zusammenarbeit mit dem international gré3ten Herstel-
ler und Anbieter von Schalungs- und Gerustsystemen durchgefihrt. Aufgrund der zugesicherten Ver-
traulichkeit, kann das Unternehmen in der Arbeit genannt werden.

Die PERI GmbH wurde im Januar 1969 am Hauptsitz in WeiRenhorn von Artur Schwdrer (T 2009)
gegrindet. Mittlerweile beschaftigt die PERI GmbH 6.700 Mitarbeiter und erwirtschaftet einen Umsatz
von 1.300 Mio. €. Mit 65 Tochtergesellschaften und 7 Distributionszentren werden Baustellen in tGber
95 Landern beliefert.™*” PERI gilt als kompetenter Partner fur alle Anwendungen im Bereich der Scha-
lungs- und Geristtechnik. Neben dem Verkauf umfasst das Leistungsspektrum der PERI GmbH die
Vermietung zur temporaren Guternutzung sowie verstarkt Serviceleistungen.

Die Validierung der vorliegenden Arbeit konzentriert sich auf die Vermietung von Schalungs- und Ge-
ristsystemen als mobile und langlebige Investitionsgtiter. Die Vermietung umfasst bidirektionale G-
terflisse und stellt damit eine CLSC als geschlossenes Wertschdpfungsnetz dar.

6.1.2  Herausforderung und Zielsetzung

Die PERI GmbH koordiniert die Vermietung von Schalungs- und Gerlstsystemen weltweit fir verschie-
dene Bauprojekte. Dies umfasst sowohl die termingerechte Lieferung im Projektgeschéft als auch die
Rucklieferungen am Ende der Nutzungsdauer. Die riickgelieferten Schalungs- und Gerustsysteme wer-
den aufgrund ihrer Langlebigkeit zu einem grof3en Teil der direkten Wiederverwendung zugefuhrt und
durchlaufen somit mehrmals auf derselben Wertschépfungsebene erfolgswirksam den Wirtschafts-
kreislauf. Abbildung 6-1 veranschaulicht die Materialfllisse bei der PERI GmbH.

Eine grol3e Herausforderung der Vermietung ist es, die hohe Planungskomplexitat aufgrund der Riick-
lieferungen zu bewirtschaften. Diese sind mit zeitlichen, quantitativen und qualitativen Unsicherheiten
verbunden.'® Ein enormes Potenzial liegt in einer verbesserten Vorhersehbarkeit zukiinftiger Bedarfe
und Ricklieferungen, um gebrauchte Schalungs- und Gerlstsysteme zur richtigen Zeit am richtigen

137 Die Informationen zur PERI Gruppe beziehen sich auf das Geschaftsjahr 2015.

138 Siehe dazu auch Kapitel 2.2.1.
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Ort innerhalb der PERI Gruppe zur Verfliigung zu stellen. Dadurch kann eine méglichst gute Auslas-
tung®®® erzielt werden und gleichzeitig der Verbrach neuer Ressourcen fir die Produktion von Neuma-
terial verringert werden.

4 Produktionswerke

PERI

Belieferung von Baustellen
in 95 Landern

. . PERI Eaus_telle
B || Ehemmad
== l Hus
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Schrott Gebraucht Schrott Neu Materialfluss gebraucht

Abbildung 6-1: CLSC der PERI GmbH

Aktuell existiert daftir keine Standard IT-Lésung, die flexibel genug ist, das unternehmensspezifische
Geschaftsmodell der PERI GmbH ganzheitlich abzubilden. Um das operative Tagesgeschéft abzuwi-
ckeln erarbeitete die PERI GmbH eigens dafiir zwar verschiedene IT-Losungen, diese beinhalten je-
doch keine analytischen Berechnungen um Unsicherheiten abzufangen und eine bessere Vorhersage-
genauigkeit fur zukinftige Planungsperioden zu erhalten.

Die Anwendung des in dieser Dissertation entwickelten Optimierungsmodells soll mit Hilfe der Pla-
nungsalgorithmen die Vorhersehbarkeit zuktnftiger Bedarfe und Ricklieferungen analytisch optimieren
und somit die Ressourcenproduktivitat in der CLSC verbessern. Die bestehenden IT-Systeme bei der
PERI GmbH sollten dafir die Datenbasis liefern. Die Auswirkungen des Optimierungsmodells sind zu-
dem betriebswirtschaftlich zu belegen.

139 Die Kennzahl ,Auslastung“ steht fir den Anteil an Investitionsgutern, die vermietet sind im Verhaltnis zum Gesamtbe-
stand. Landerspezifisch sind fur die Auslastung Grenzen definiert, da sowohl eine zu niedrige Auslastung als auch eine zu
hohe Auslastung zu erhéhtem Planungsbedarf fihrt. Bei einer niedrigen Auslastung entstehen hohe Lagerhaltungskosten,
hingegen fiihrt eine hohe Auslastung zu einer eingeschrankten Lieferfahigkeit.
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Aus Griinden der Geheimhaltung und Ubersichtlichkeit der Ergebnisprasentation konzentrieren sich die
vorgenommenen Validierungsaktivitdten auf eine pragnante Gegenuberstellung der bisherigen Pla-
nungsergebnisse mit den Ergebnissen des im Rahmen dieser Arbeit entwickelten Optimierungsmo-
dells, deren Differenz als Rendite ausgewiesen ist.

6.2 Anwendung des Optimierungsmodells in der betrieblichen Praxis

Um der oben genannten Zielsetzung der PERI GmbH gerecht zu werden, wurde zur Abbildung des
Optimierungsmodells eine IT-Losung, basierend auf der QlikView® Technologie'#°, entwickelt. Diese
Technologie ermoglicht es, relevante Daten aus verschiedenen bestehenden Quellen in einer IT-L-
sung zu konsolidieren. Die bestehende IT-Infrastruktur der PERI GmbH musste dadurch nicht ange-
passt werden.

T~ ]
N
Lokale ERP
Systeme
N ~ : T s e - -
Extraktion |- &‘ P e o i .. .
Reporting F — : — ®—’ 0 LORY) v .
!': o/ =/ - 1 ¢
Systeme N .'!1', &
R . 3 P Ly :
QlikView QlikView L.y il 1:1
Desktop Server

Abbildung 6-2: Abbildung des Optimierungsmodells als IT-Lésung

Die Validierung erfolgte mit Echtdaten der PERI GmbH, um die Anwendbarkeit des Optimierungsmo-
dells moglichst nah an den realen Gegebenheiten der betrieblichen Praxis zu untersuchen.

Nachfolgend wird die Anwendung des Optimierungsmodells mit Unterstitzung der entwickelten IT-L6-
sung schrittweise beschrieben. In der IT-Losung werden Uber die Sheets!*! Eingangsparameter, Be-
darfswahrscheinlichkeit, Rucklieferwahrscheinlichkeit und Planungsszenarien die einzelnen Planungs-
schritte fur den Anwender nachvollziehbar strukturiert.

140 QlikView ist das Hauptprodukt der Firma QlikTech, einem ehemals schwedischen Softwareunternehmen, das heute in
Radnor, Pennsylvania seinen Hauptsitz hat. QlikView gehort zur Kategorie Business Intelligence Software und dient als
Analyse- und Reporting-System. Die assoziative In-Memory-Suchtechnologie analysiert Daten und liefert dem Anwender
Erkenntnisse und Einblicke in seine Geschaftsdaten. Daten verschiedener Quellen und Applikationen kdnnen so miteinan-
der verknlpft und in Form von Grafiken und Tabellen visualisiert werden. Die Datenspeicherung in QlikView basiert auf einer
multidimensionalen Datenbank, die im Arbeitsspeicher gehalten wird und gleichzeitig OLAP-Funktionalitat bereitstellt.

141 Der Begriff ,Sheet* bezeichnet die einzelnen Benutzeroberflachen, die das Optimierungsmodell strukturieren.

158



Anwendung und kritische Reflexion

Eingangsparameter®  Bedarfswahrscheinlichkeit  Rucklieferwahrscheinlichksit  Planungsszenarien  Planungsszenarien (grafisch)

Abbildung 6-3: Sheets als Struktur der entwickelten IT-Lésung
Die Benutzeroberflachen der einzelnen Sheets sind im Anhang B unter Kapitel 9.2 abgebildet.

Im Folgenden wird zuerst auf die Datengrundlage des Optimierungsmodells in Kapitel 6.2.1 eingegan-
gen, bevor in Kapitel 6.2.2 die Berechnung der Bedarfs- und Ricklieferwahrscheinlichkeit mittels der
IT-Losung erlautert wird. Abschlielend werden die Planungsszenarien beschrieben, um eine korrekte
Interpretation der Ergebnisse sicherzustellen (Kapitel 6.2.3).

6.2.1  Definition der Datengrundlage als Ausgangspunkt der Planung

In einem ersten Schritt werden dem Anwender der Bestand und die Auslastung einer oder mehrerer
Produktgruppen dargestellt, um ihm einen Uberblick zu geben, wo Planungsbedarf existiert und das
Optimierungsmodell Nutzenpotenziale realisieren kann. Abbildung 6-4 veranschaulicht den Bestand
und die Auslastung mehrerer Produktgruppen, abgebildet in der IT-Losung.

Auslastung
Produktgruppe 0% 20% 40% 50% 80% 100%

02 Girder VT 20

21 Skydeck

10 Push Pull Props RS & RSS
26 Maximo

11 Climbing Scaffolds

09 Vario Accessories & Tools

03 Vario-Standard

Abbildung 6-4: Bestand und Auslastung je Produktgruppe

Darauf basierend und grundlegend fir die Planung der Vermietung von Schalungs- und Geriistsyste-
men sind die Eingangsparameter, die zu Beginn vom Anwender abgefragt werden. Dazu z&hlen die
Region, die Produktgruppen sowie die zugehdrigen Artikel. Diese sind entweder einzeln auszuwahlen
oder kdnnen zu mehreren aggregiert werden. Die unterschiedliche Granularitat der Planung liefert dem
Anwender verschiedene Sichtweisen und damit ein Verstandnis der Kausalbeziehungen innerhalb der
international verteilten Lagerstandorte der PERI GmbH.
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Des Weiteren ist der Horizont fur die zukiinftigen Planungsperioden festzulegen, fiir die das Optimie-
rungsmodell angewandt wird. Eine Periode umfasst dabei einen Zeitraum von einer Woche.

Region Q Betrachteter Zeitraum (in C)
Wochen)
Eastern Europe 1 2 3 4
5 6 7 8
s 10 JEI 12
Produktgruppe Q 13 14 15 16
17 18 19 20
02 Girder VT 20 21 22 23 24
03 Vario-Standard 25 26 27 28
04 HD 200, Varickit, VST ... 23 30 31 32
05 5tesl Walers (SRZ & 5... 33 34 35 36

37 38 39 40
41 42 43 44
Q 45 46 47 48
49 50 51 52

Artikelnummer

1/375480
1/375330
1/375570
1/375300

Abbildung 6-5: Festlegung der Eingangsparameter

Die festgelegten Eingangsparameter werden fir die nachfolgenden Planungsschritte im Rahmen des
Optimierungsmodells mitgefiihrt und zur Sicherstellung der Planungstransparenz auf jedem Sheet an-

gezeigt.

Aktuelle Auswahl

articleno 25 = 1375360
PrdGrp 25 = 01 Girder GT 24
region 245 = Central Europe

Zeitraumgrdfe, 2 & = 11
Abbildung 6-6: Durchgéngige Darstellung der festgelegten Eingangsparameter

Die Eingangsparameter konnen jederzeit in der IT-Losung verandert werden und I6sen automatisiert
die entsprechende Anpassung der Ausgabewerte aus.

6.2.2  Berechnung der Bedarfs- und Ricklieferwahrscheinlichkeit

Die Berechnung der Bedarf- und Ricklieferwahrscheinlichkeit erfolgt auf dem zweiten bzw. dritten
Sheet der entwickelten IT-Losung. Diese beiden Sheets ermdglichen, die Wahrscheinlichkeitsverteilun-
gen zukunftiger Bedarfe und Rucklieferungen. Zum einen kann dies basierend auf der Planungsgenau-
igkeit der Vorperiode durchgefiihrt werden oder aufgrund impliziten Wissens, basierend auf Erfahrun-
gen uber zukinftige noch nicht systemseitig erfasste Bedarfe und Ricklieferungen. Erst gennannte
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Mdglichkeit bedarf keiner manuellen Eingabe und berechnet sich basierend auf den geplanten Bedar-
fen, multipliziert mit der Planungsgenauigkeit als prozentualer Wert. Als Ergebnis wird die erwartete
Bedarfsmenge geliefert.

Fir die zweite Variante sind zwei Eingabefelder vorgehalten, die der Anwender manuell verandern
kann. Zum einen kann, basierend auf implizitem Wissen, die Bedarfswahrscheinlichkeit angepasst wer-
den. Dadurch ist es dem Anwender auch méglich, mit Hilfe der IT-Losung verschiedene Szenarien und
deren Auswirkungen auf die Planung der direkten Wiederverwendung zu simulieren. Zum anderen kann
der geplante Servicegrad mit dem die Bedarfe gedeckt werden manuell eingegeben werden. Daraus
errechnet sich unter Beriicksichtigung der Wahrscheinlichkeitsverteilung die Bedarfsmenge.

115,00% (10,07%) = 100% =
Bedarfswahrscheinlichkeit geplanter Servicegrad wahrscheinliche Bedarfsmenge
" der Bedarfe
erfasste Bedarfe
104,9% = 2.000
historische Planungsgenauigkeit erwartete Bedarfsmenge

Abbildung 6-7: Benutzeroberflache zur Berechnung der Bedarfswahrscheinlichkeit

Zur besseren Nachvollziehbarkeit wird das Planungsergebnis zuséatzlich in vier Diagrammen visuell
dargestellt. Die folgende Darstellung (Abbildung 6-8) veranschaulicht die Wahrscheinlichkeitsverteilung
der ungeplanten erfassten Bedarfe (hell grau), die geplanten Bedarfe aufgrund der historischen Pla-
nungsgenauigkeit (dunkel grau) sowie die optimiert geplanten wahrscheinlichen Bedarfe (gelb) und
somit die Abweichung.

Eintrittswahrscheinlichkeit

1

0,5

0 27 54 108 135 Bedarfsmenge

Abbildung 6-8: Wahrscheinlichkeitsverteilung der Bedarfsmenge
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In einer weiteren Darstellung (Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. ) sind die auf
historischen Planwerten basierenden Bedarfe (dunkel grau) den optimierten wahrscheinlichen Bedar-
fen (gelb) Uber den Periodenverlauf quantitativ gegenibergestellt. Dadurch werden dem Anwender die
Auswirkungen der optimierten Planung transparent.
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Abbildung 6-9: Bedarfsmenge basierend auf historischer und optimierter Planung

Abbildung 6-10 stellt die Auswirkungen unterschiedlicher Servicegrade auf den vorzuhaltenden Lager-
bestand zur Deckung der zukunftigen Bedarfe dar.
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Abbildung 6-10: Einfluss unterschiedlicher Servicegrade auf die Bedarfsplanung

Die Berechnung der Rucklieferwahrscheinlichkeit unterscheidet sich von der Bedarfsberechnung ledig-
lich in der Beriicksichtigung der Ruckliefersicherheit, die zusatzlich Einfluss auf das Ergebnis nimmt. In
einem weiteren Eingabefeld sind an dieser Stelle prozentuale Angaben zu machen tber den Anteil an
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Investitionsgitern die wahrend der Nutzungsphase beim Kunden verloren gehen und damit nicht zu-
rickgeliefert werden sowie den Anteil an zuriickgelieferten Gitern, die aufgrund mangelnder Qualitat
dem Recyclingprozess zugefiuhrt werden und somit nicht mehr der direkten Wiederverwendung zur
Verfligung stehen.

61% (-35,34%) * 100% - Riickliefersicherheit 85,50% =
Riicklieferwahrscheinlichkeit geplanter Servicegrad wahrscheinliche Riickliefermenge
* der Riicklieferungen ass M 5

erfasste Ricklieferungen

96,34% = 4.231

historische Planungsgenauigkeit erwartete Rickliefermenge

Abbildung 6-11: Benutzeroberflache zur Berechnung der Ricklieferwahrscheinlichkeit

Angezeigt werden auf dem Sheet zur Berechnung der Rucklieferwahrscheinlichkeit dieselben Dia-
gramme wie bei der Berechnung der Bedarfswahrscheinlichkeit. Zusatzlich werden in zwei Diagram-
men (Abbildung 9-6 und Abbildung 6-13) die Bedarfs- und Rickliefermengen als Zu- und Abgénge des
Bestandes uber den Zeitverlauf dargestellt. Dabei betrachtet Fehler! Verweisquelle konnte nicht ge-
funden werden. die zukunftigen Bedarfs- und Ruckliefermengen isoliert als Bestandsveranderungen
ohne den Anfangsbestand je Periode einzubeziehen jedoch mit der Entwicklung des Servicegrads.

@] Bestandsveranderung

Auslastung
o m
@ o
m
o
i m
or
201513 201515 201517 201519 201521 201523 201525 Woche

Abbildung 6-12: Bestandsveranderungen aufgrund kiinftiger Bedarfe und Rucklieferungen

Abbildung 6-13 hingegen gibt dem Anwender, basierend auf dem bestehenden Lagerbestand zu Be-
ginn einer jeden Periode, den Bedarfen und Rucklieferungen, ein Gesamtbild Uber die zuklnftige Be-
standsentwicklung.
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696.549
696.549
GE87.947
696.345
701.534
731 848
599.980
701.857
692357
740.753
B98.312
598.254
599.218
699.693
709.158
696.829

201513 201515 201517 201519 201521 201523 201525 201527
Woche

Abbildung 6-13: Bestandsentwicklung gesamt Uiber den Zeitverlauf

Die bidirektionalen Materialfliisse, die sich auf die Bestandssituation bei der direkten Wiederverwen-
dung in CLSCs auswirken, werden somit Ubersichtlich im zeitlichen Verlauf fir zukinftige Perioden
dargestellt.

6.2.3 Interpretation der Planungsszenarien

Im vorletzten Sheet werden die bisherigen Planungsvorgange zusammengefihrt und die Ergebnisse,
basierend auf der Zielfunktion, als Planungsszenarien ausgegeben. Dabei wird die Lagerzustands-
wabhrscheinlichkeit mit einbezogen, um die Planungsgenauigkeit zu optimieren. Deren Berechnung lauft
in der IT-Losung im Hintergrund ab und wird lediglich als Ergebnis angezeigt.'*?

Im oberen Bereich des Sheets sind sowohl Eingabefelder als auch Informationen zur Planung ange-
ordnet (Abbildung 6-14). Links in der Abbildung sind die aktuelle Auslastung sowie die farblich markier-
ten Auslastungsgrenzen angezeigt. Nachfolgend hat der Anwender die Mdglichkeit, sowohl den ge-
planten Servicegrad der Bedarfe als auch der Ricklieferungen zu verandern, um die Auswirkungen auf
die Planungsergebnisse mit Hilfe der IT-L6ésung zu simulieren. Rechts daneben ist der Erlds fir die
temporare Produktnutzung prozentual zu den Herstellkosten anzugeben. Am Beispiel der Vermietung
mobiler und langlebiger Investitionsguter ist dabei die Rede vom Mietsatz. Darunter ist der Lagerhal-
tungssatz in Prozent auszufillen. Des Weiteren ist die durchschnittliche Nutzungsdauer beim Kunden
in Anzahl Perioden anzugeben. Im vorliegenden Beispiel ist entsprechend die durchschnittliche Miet-
dauer anzugeben. Zusétzlich ist auf diesem Sheet die aktuell getroffene Auswahl der Eingangspara-
meter ersichtlich.

142 Siehe dazu die Berechnung der Lagerzustandswahrscheinlichkeit in Anhang A in Kapitel 9.1.

164



Anwendung und kritische Reflexion
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Abbildung 6-14: Eingabefelder und Informationen als Grundlage fir die Planungsszenarien

Differenziert wird die Anwendung des Optimierungsmodells anhand zweier Planungsszenarien. Zum
einen wird aufgrund der Auslastungsgrenzen das Optimum berechnet. Das zweite Planungsszenario
fokussiert den Lagerbestand, bei dem der Profit optimal ist.

Planungsszenario eins integriert die Kennzahl Auslastung bei der Profit-Optimierung. Die Auslastung
bei der direkten Wiederverwendung ist eine wesentliche Kennzahl zur Herstellung der Balance zwi-
schen zu viel Bestand, was sich durch hohe Lagerhaltungskosten auswirkt, und im Gegensatz dazu
einem geringen Servicegrad, bei zu wenig vorgehaltenen Gitern.** So begriindet gibt es zwei Berei-
che, in denen Handlungsbedarf hinsichtlich Investitionen in neues Material oder Abverk&aufe von neuem
oder gebrauchtem Material entstehen (Abbildung 6-15).

EE N .
Abbildung 6-15: Anzeige der aktuellen Auslastung und der Auslastungsgrenzen

Sobald einer der beiden roten Bereiche der Auslastungsgrenzen Uber- bzw. unterschritten ist, muss die
Differenzmenge beschafft bzw. abverkauft werden. Nach dieser Regel werden in Planungsszenario 1
die in der Zukunft liegenden Perioden geplant. Die Benutzeroberflache stellt in tabellarischer Form fir
jede Periode die wesentlichen Informationen zur Maximierung des Profits dar (Abbildung 6-16).

& Profit [SChAnalytics Auslastungsgrenzen) & Profit (SChManalytics Optimaler Lagerbestand

Profit (SCMAnalytics Auslastungsgrenzen)

Yearweek — Bestandslager LI Auslastung IS AT (=T Bedarfe  Rucklieferungen Verfug_ba.rkens_wa Auslastung Investitionen Abverkdufe Profit
Kunde tung astung hrscheinlichkeit

390.507 1.516.391 51.247.102,71 €
201513 3.444.433 5.8937.054 63,2E% 3.452.167 TI26267 53,28% 22.752.552,804 €
201514 3.444.433 5.037.054 53,2E% 3.451.642 7726202 B.B52,20€
201515 3.413.336 3.8967.951 63,61% 3.598.202 7.696.811  127.231 §3.001 1282751554 €
201516 3.3B3.484 4.242.813 7.526.333 88.580 52.068 1509137892 €
201517 3.386.222 4.254 587 7.501.075 45.274 45.524 12.661.565,44 €
201518 3.704 355 41261356 7.511.457 68.650 472.801 5.430.336,00€
201518 3.B43.831 4.385.760 TATTAIT 12,229 §1.382 2.BID.5E155€

Abbildung 6-16: Profitoptimierung basierend auf der Auslastung

143 Siehe dazu die Ausfiihrungen in Kapitel 6.1.2.
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Zu diesen Informationen z&hlen der Lagerbestand sowie die Menge an vermieteten Investitionsgutern.
Daraus lasst sich die Auslastung ableiten, die sowohl prozentual als auch quantitativ als Minimal- bzw.
Maximalauslastung angezeigt wird. Dadurch kann die Differenzmenge errechnet werden, die fallspezi-
fisch zu- bzw. abzuverkaufen ist. Um die Planung mit Unterstiitzung der IT-L6sung fir den Anwender
nachvollziehbar zu gestalten, sind zudem noch die wahrscheinlichen Bedarfe und Rucklieferungen je
Periode angegeben. Ebenfalls Einfluss auf die Berechnung des Profits nimmt die Lagerzustandswahr-
scheinlichkeit, die ebenfalls in der Tabelle angezeigt wird.

Zwingend erforderlich bei diesem Planungsszenario ist eine wirtschaftliche Definition der Auslastungs-
grenzen, da diese den Lagerbestand durch Zu- und Abverkaufe in Abhangigkeit zu den zuktinftigen
Bedarfen und Ricklieferungen dimensionieren.

Die Entwicklung des Profits Uber den Zeitverlauf fir das beschriebene Planungsszenario ist zusatzlich
als Diagramm visualisiert (Abbildung 6-17).

Profit

Woche = 201514
Profit = 42.654.690,66 €

201514 201516 201518 201520 201522
201513 201515 201517 201519 201521 201523
Woche

Abbildung 6-17: Entwicklung des Profits in Planungsszenario eins

Die Planung in Szenario zwei vernachlassigt die Zeit und Kosten der Logistik und geht von einem Ilde-
alzustand aus, in dem der Lagerbestand in jeder Periode so dimensioniert ist, dass der Profit maximal
wird. Dadurch werden dynamisch zu jedem Zeitpunkt alle Uberbestande abverkauft und die geplanten
Bedarfsmengen beschafft. Die Zielauslastung ist bei diesem Planungsszenario entsprechend 100 Pro-
zent (Abbildung 6-18).

Ebenfalls tabellarisch und je Periode dargestellt werden dem Anwender Informationen zum optimalen
Lagerbestand, den verfligbaren Lagerbestand sowie der Menge an Investitionsgitern, die an Kunden
vermietet ist. Des Weiteren enthélt die Tabelle Informationen zu den wahrscheinlichen Bedarfen und
Rucklieferungen in zukinftigen Perioden sowie die Mengen, die beschafft oder abverkauft werden mus-
sen, um den maximalen Profit zu erzielen.
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SChianalytics Auslastungssrenzen & Profit (SCManalytics Optimaler Lagerbestand)
Profit (SCMAnalytics Optimaler Lagerbestand)

Yearesk opt. Lagerbestand Bestandslzger Menge beim Kunde  Bedarfe Riicklieferungen Auslastung Investitionen  Abverkaufe Profit

390507 1.516.391 4.960.824 1.504.053.004,77 €
201513 o 3.444.433 63,28% 22.752.85254 ¢
201514 o 100,00% 3.444.433 64146358573 €
201515 -B3.001 127231 E3.001 100,00% 83.001 T4.72B.E5005 €
201516 -52.055 .017.758 BE.580 52.066 100,00% 52.066 58.580.312,88 €
201517 -16.324 6.016.748 45274 46324 100,00% 45.324 55.567.622,53 €
201518 -472.501 5.512.457 6B.650 472.801 100,00% 472501 112.062.157 43 €
201519 -61.382 5.563.344 12229 81382 100,00% 81.382 53.B21.104,15€

Abbildung 6-18: Profit-Optimierung basierend auf dem Lagerbestand

Die Entwicklung des wertmé&Rigen Profits Uber den Zeitverlauf fir das beschriebene Planungsszenario
ist zusatzlich als Diagramm visualisiert (Abbildung 6-19).

Profit

Woche = 201514
Profit = 641.463.595,73 €

201514 201516 201518 201520 201522
201513 201515 201517 201519 201521 201523
Woche

Abbildung 6-19: Entwicklung des Profits in Planungsszenario zwei
6.3 Validierung des Optimierungsmodells im Anwendungskontext

Die Validierung des Optimierungsmodells basiert auf Echtdaten der PERI GmbH, um mdglichst reali-
tatsnahe Aussagen Uber die erzielbaren Nutzenpotenziale im Anwendungszusammenhang treffen zu
konnen.

Fur die Validierung wird die bisher zur Verfligung stehende IT-Lésung als Ausgangssituation herange-
zogen. Diese stellt dem Anwender die von den einzelnen Niederlassungen erfassten Bedarfe und Riick-
lieferungen als Informationen zur Verfugung. Dieser Planungsgrundlage gegenubergestellt wird das
mittels des Optimierungsmodells analytisch berechnete Ergebnis beider Planungsszenarien. Um ein
moglichst umfassendes Ergebnis zu erhalten, flieRen alle Produktgruppen der PERI GmbH in die Vali-
dierung mit ein. Der Betrachtungshorizont umfasst 15 in der Zukunft liegende Planungsperioden.

Folgende Eingangsparameter wurden gesetzt:

= Bedarfswahrscheinlichkeit 120% (historische Planungsgenauigkeit 171,1%), geplanter Service-
grad der Bedarfe 100%
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120,00% (-51,13%)

Bedarfswahrscheinlichkeit

erfasste Bedarfe
171,1%

historische Planungsgenauigkeit

~ 100% =

geplanter Servicegrad
der Bedarfe

wahrscheinliche Bedarfsmenge

473.952

erwartete Bedarfsmenge

Abbildung 6-20: Eingangsparameter zur Berechnung der Bedarfswahrscheinlichkeit

= Rucklieferwahrscheinlichkeit 90% (historische Planungsgenauigkeit 95,87%), geplanter Ser-

vicegrad der Rucklieferungen 100%, Ruckliefersicherheit 88,35% (Wahrscheinlichkeit, dass

Material verloren geht 5% oder aufgrund minderwertiger Qualitat recycelt werden muss 7%)

90% (-5,87%) * 100% "

Ruicklieferwahrscheinlichkeit geplanter Servicegrad
* der Ricklieferungen

erfasste Ricklieferungen

95,87%

historische Planungsgenauigkeit

Riickliefersicherheit 88,35% =

wahrscheinliche Ruckliefermenge
Wahrsch., dass Material verloren geht 5%

Wahrsch., dass terial entsorgt werden muss

= 1.698.089

erwartete Riickliefermenge

Abbildung 6-21: Eingangsparameter zur Berechnung der Ricklieferwahrscheinlichkeit

» Mietsatz 4% des Verkaufswertes, Lagerhaltungskosten 10% der Herstellkosten, durchschnittli-

che Vermietungsdauer 13 Planungsperioden (Wochen)

100%
A AT (= LY, )
Aktuelle Auslastung: 63,3% e e el 3
der Bedarfe Mietsatz 4%
] - [ | Lagerkostensatz  10% durchschnittliche
100% Mietdauer (Wochen)

geplanter Servicegrad
der Ricklieferungen

Abbildung 6-22: Eingangsparameter der Planungsszenarien

Folgendes Validierungsergebnis stellt die IT-Lésung aufgrund dieser Eingangsparameter bereit:

Planungsszenario eins: Profit-Optimierung basierend auf der Auslastung entspricht 189.872.307,88€.
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E& Profit (SCMAnalytics Auslastungsgrenzen) E& Profit (SCMAnalytics Optimaler Lagerbestand

Profit (SCMAnalytics Auslastungsgrenzen)

YearWeek - Bestandslager Menge beim Auslastung S | L e Bedarfe Riicklieferungen Ver'fug.ha.rkeﬂs.wa Auslastung  Investitionen Abverkdufe Profit

Kunde tung astung hrscheinlichkeit
329.576 1.399.254 189.872.307,8B €

201513 3.444.433 5.937.054 63,28% 3.452.167 7.726.267 63,28% 36.096.952,43 €
201514 3.444.433 5.037.054 63,28% 3.451.642 7.726.292 63,28% 36.012.747,84 €
201515 3424551 5.956.936 63,50% 3.698.202 7.696.811 107.380 76.245 89,52% 63,50% 21.241.564,30€
201516 3403074 5578413 63,73% 4242 813 7.526.333 74759 47 828 92,70% 63,73% 22.163.695,96 €
201517 3408843 5972644 63,66% 4.254 587 7.501.075 38.210 42.553 96,27% 63,66% 19.229.766,69 €
201518 3.788.589 5.592.898 58,62% 4.126.136 7.511.457 57.939 434409 94,35% 55,62% 14.398.960,64€
201519 3.834.757 5.546.730 59,12% 4.395.780 7.477.127 10.321 56.385 98,99% 55,12% 10.462.192, 46 €
201520 3.891.189 5.490.298 58,52% 4.255.633 7.567.060 4653 61.063 99,55% 58,52% 10.668.482,59 €
201521 3.911 454 5.470.023 58,31% 4.277.546 7.474.457 35.795 54.820 96,51% 58.31% 23.645.562,00€
201522 4 289551 5091536 54,28% 41959502 7.507.257 174 378241 89,00% 54,28% 4955 386,08 €
201523 4.334.276 5.047.210 53,80% 4.440.243 7.518.687 44726 53,80% 1851.777,23€
201524 4.355.828 5.025.659 53,57% 4.174.492 7.578.786 21.551 53,57%
201525 4.354.882 4.986.605 53,15% 4.395.329 7.499.821 35.054 53,15%
201526 4.417.654 4.963.833 52,91% 4.408.289 7.480.110 22772 52,91%
201527 4523501 4 857 586 51,78% 4433020 7480533 106247 51,78%
201528 4.530.622 4.850.865 51,71% 4.085.366 7.651.826 345 7.067 99,97% 51,71%
201529 4.536.912 4.844.575 51,64% 4.663.939 7.531.994 6.290 51,64% -6.960.741,59 €

Abbildung 6-23: Planungsszenario 1 - Profit-Optimierung basierend auf der Auslastung

Das Ergebnis der bisherigen Planung entspricht 139.622.192,05€.

Profit (herkdmmlich) =
YearWeek — Bestandslager L= Auslastung TS (e Bedarfe Riicklieferungen Auslastung Investitionen Abverkdufe Profit
Kunde astung stung

276.955 1.771.207 221.138 135.622.1592,05 €
201513 3.444.433 5.037.054 63,28% 3.452.167 7.726.267 63,28% 36.096.952,43 £
201514 3.444.433 5.037.054 63,28% 3.451.642 7.726.292 63,28% 36.012.747,84€
201515 3.450.711 5.930.776 63,22% 3.698.202 7.6596.811 90.235 96.513 63,22% 20.631.040,83 €
201516 3448430 5.933.057 63,24% 4242 813 7.526.333 62.823 60542 63,24% 2131847083 %
201517 3.470.186 5.911.301 63,01% 4.254 587 7.501.075 32.109 53.865 63,01% 18.035.105,58 €
201518 3.071.383 5.410.104 57.67% 4.126.136 7.511.457 48.688 545885 57.67% 10.359.742,07 €
201519 4.034.084 5.347.403 57,00% 4.395.780 7.477.127 B.673 71.374 57,00% 65.802.163,96 €
201520 4.107.489 5.274.018 56,22% 4.255.633 7.567.060 3.810 77.295 56,22% 5.845541 63 €
201521 4145782 5234705 55,80% 4277546 7.474.457 30.080 69.393 55,80%
201522 4.625.422 4.756.065 50,70% 4.1%5.502 7.507.257 146 478.786 50,70%
201523 4.682.037 4.699.450 50,09% 4.440.243 7.518.697 56.615 50,09%
201524 4.708.317 4.672.170 48 B0% 4.174.482 7.578.786 27.280 40 B0%
201525 4.75B.753 4622734 49,28% 4.395.329 7.499. 821 45.436 49, 28%
201526 4787578 4593509 48,97% 4.408 989 7.480.110 28 825 48,97%
201527 4.922.068 4.45%.418 47,53% 4.433.020 7.480.833 134.450 47,53%
201528 4.930.724 4.450.783 47,44% 4.088.366 7.651.826 291 8.946 47, 44% -6.171.809,83 €
201529 4.938.686 4.442 801 47,36% 4.663.938 7.531.854 7.962 47,36% 221.138 5.447 300,85 €

Abbildung 6-24: Validierungsergebnis des bisherigen Planungsvorgehens

Als Validierungsergebnis des Planungsszenarios eins ergibt sich eine Steigerung des Profits, basierend
auf gleichen Eingangsparametern, um 50.250.115,83€. Dies entspricht 35,99%.

Planungsszenario zwei: Ergebnis der Profit-Optimierung basierend auf dem Lagerbestand entspricht
1.544.042.972,79€. Das Ergebnis der bisherigen Planung (Abbildung 6-24) entspricht
139.622.192,05€.

Als Validierungsergebnis des Planungsszenarios zwei resultiert eine Steigerung des Profits, basierend
auf denselben Eingangsparametern, um 1.404.420.780,74¢€.

Planungsszenario zwei blendet die Logistikkosten und Wiederbeschaffungszeiten bei der direkten Wie-
derverwendung am Beispiel der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsgiter aus und plant
basierend auf einer Auslastung von 100%. Simuliert wird dabei ein Idealzustand, der angestrebt wird,
jedoch nicht der Realitat entspricht. Damit begriindet werden die Nutzenpotenziale fir Unternehmen,
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am Beispiel der PERI GmbH, im weiteren Verlauf der Validierung fur das Planungsszenario eins be-

trachtet.
E cs 5 enze k& Profit (SCMAnalytics Optimaler Lagerbestand)
Profit (SCMAnalytics Optimaler Lagerbestand) s O
YearWeek s Bestandslager R Bedarfe Riicklieferungen Auslastung Investitionen Abverkaufe Profit
Lagerbestand Kunde

329.576 1.399.254 4.843.687 1.544.042.972,79 €
201513 0 3.444.433 5.937.054 63,28% 36.096.952,43 €
201514 0 5.937.054 100,00% 3.444.433 641.463.595,73 €
201515 -76.245 5.968.188 107.380 76.245 100,00% 76.245 73.754.711,36 €
201516 -47.828 5.995.119 74.759 47.828 100,00% 47.828 59.001.356,57 €
201517 -42.553 5.990.775 38.210 42553 100,00% 42553 58.951.446,95 €
201518 -434.409 5.614.305 57.939 434.409 100,00% 434409 107.737.467,14 €
201519 -56.385 5.568.241 10.321 56.385 100,00% 56.385 53.386.280,48 €
201520 -61.063 5.511.830 4653 61.063 100,00% 61.063 52.173.498,82 €
201521 -54.820 5.492.805 35.795 54.820 100,00% 54.820 98.254.106,83 €
201522 -378.241 5.114.738 174 378.241 100,00% 378.241 89.157.054,20 €
201523 -44.726 5.070.012 44726 100,00% 44726 37.063.661,96 €
201524 -21.551 5.048.461 21.551 100,00% 21.551 43.907.169,25 €
201525 -39.054 5.005.406 39.054 100,00% 39.054 44.820.635,63 €
201526 -22.772 4.986.635 22.772 100,00% 22.772 38.003.840,27 €
201527 -106.247 4.880.387 106.247 100,00% 106.247 54.882.732,88 €
201528 -7.067 4.873.666 346 7.067 100,00% 7.067 18.616.955,72 €
201529 -6.290 4.867.376 6.290 100,00% 6.290 36.771.506,57 €

Abbildung 6-25: Planungsszenario 2 - Profit-Optimierung basierend auf dem Lagerbestand

Die Steigerung des Profits um 35,99%, als Ergebnis von Planungsszenario eins, resultiert aus der bes-
seren Vorhersehbarkeit begrindet durch die analytische Berechnung zukunftiger Eintrittswahrschein-
lichkeiten von Bedarfen und Rucklieferungen sowie Lagerzustandswahrscheinlichkeiten. Folglich ergibt
sich die Profitsteigerung aus einer optimierten Austauschrate der Guter innerhalb des Wertschopfungs-
netzes der PERI GmbH und damit verbunden aus verringerten Investitionen in neue Guter. Die Res-
sourcenproduktivitat erhoht sich damit, da bei gleichbleibendem Ressourceneinsatz der Profit gestei-
gert wird.

Basierend auf der internen Berechnung der Austauschrate ergibt sich, dass im Vergleich zur bisherigen
Planung, die Profit-Optimierung von 50.250.115,83€ mit einer Steigerung der Austauschrate!** um
5,74%. Gber den Planungszeitraum von 15 Wochen einhergeht.

6.4 Auswirkungen der Validierungsergebnisse auf die Ableitung strategischer Initiativen

Ein Anliegen des in dieser Dissertation entwickelten Optimierungsmodells bei der PERI GmbH ist es,
neben der operativen Planungsunterstitzung, strategische Initiativen basierend auf den analytischen
Planungsergebnissen abzuleiten. Den Betrachtungsschwerpunkt bildet dabei das Geschéftsfeld der
Vermietung von Schalungs- und Gerustsystemen. Mithilfe des Optimierungsmodells zur Planung der
direkten Wiederverwendung bei der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsguter gilt es, die

144 Siehe dazu die detaillierten Erlauterungen in Kapitel 4.1 und 4.3.4.
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strategische Ausrichtung des Unternehmens zu hinterfragen sowie gegebenenfalls neue Verande-
rungsmafinahmen anzustof3en.

Die Kennzahlen Wachstum, Marge sowie das operative Tagesgeschéft als Indikator fur den laufenden
Betrieb, bilden ein Zieldreieck, das als Orientierung bei der Ableitung strategischer Initiativen fur die
Vermietung von Schalungs- und Gerustmaterial herangezogen wird.

Wachstum

Marge * Tagesgeschaft

Abbildung 6-26: Kennzahlen als Orientierungshilfe bei der Ableitung strategischer Initiativen

Die folgenden Ausflhrungen beziehen sich auf die in Kapitel 6.3 erhobenen Validierungsergebnisse,
basierend auf den aktuellen Unternehmensdaten. Damit wird die aktuelle Situation des Unternehmens
dargestellt sowie ein Ausblick in zukinftige Planungsperioden gegeben. Im Rahmen eines Workshops
mit verantwortlichen Mitarbeitern der PERI GmbH wurden dazu die Auswirkungen des Optimierungs-
modells auf strategische Initiativen untersucht.

Das Vorgehen im Workshop orientierte sich an der in Kapitel 5.6 beschriebenen Vorgehensweise zur
Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs. Uberpriift wird dabei, wie bereits umgesetzte und
aktuell entwickelte strategische Initiativen die neue Planungslogik beeinflussen. Es gilt zu hinterfragen,
wie sich die Anwendung des Optimierungsmodells und dessen variabler Einflussgrof3en auf die The-
menkomplexe des Geschéaftsmodells der Vermietung mobiler und langlebiger Investitionsgiter auswir-
ken und ob sie gegebenenfalls anzupassen sind.

Begriindet mit der Geheimhaltung fokussieren sich die nachfolgenden Ausfiihrungen lediglich auf eine
pragnante Gegenuberstellung von Ist- und Soll-Positionierung. Dazu erfolgt eine strukturierte Doku-
mentation bereits entwickelter strategischer Initiativen. Der Einfluss dieser Initiativen auf die vom Opti-
mierungsmodell hervorgerufenen Veranderungen wird ebenfalls aufgenommen. Angefihrt werden da-
bei lediglich strategische Initiativen, die einer interessierten Offentlichkeit bereits bekannt sind.
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6.4.1  Validierungsergebnisse

Die Veranderungen in der Baubranche sowie die wachsende Bedeutung kundenspezifischer Leistungs-
erstellung fuhren zu einer Fokussierung der PERI GmbH auf eine Wachstumsstrategie im Mietgeschéft
als ubergeordnete Zielsetzung. Die im Rahmen des Workshops strukturiert erarbeiteten Inhalte sind
zusammengefasst in Abbildung 6-27 dargestellt und veranschaulichen die Bewertung der Themenkom-
plexe fir die PERI GmbH zur Ableitung strategischer Initiativen.

Produktionsnahe Dienstleistungen Anspruchsgruppen
Angebot/Nachfrage Marktstimulans
Leistung Preis | Kosten Nutzenvorteil

Bmun>|n7

[ewnjiawsBunysia
qiamaquapn

Wachstum

Bupsiu |JBUONN|OAS J?L‘O!]«”l"/\ex

Buniana)g
*A appeNy [|lonpie
yooy
IWeuApsSuassIAA

Pull Push [ individuell kollektiv
Gestaltung Wissensmodularitat
Aktivitaten Fihigkeiten

Abbildung 6-27: Bewertung der Themenkomplexe zur Ableitung strategischer Initiativen

Daran ausgerichtet lassen sich die Ergebnisse des Workshops in vier Gbergreifende strategische Initi-
ativen ausformulieren. Diese beschreiben die bereits durchgefiihrten Verdnderungen und haben gleich-
zeitig weitreichenden Einfluss auf die Positionierung in den Themenkomplexen Anspruchsgruppen,
produktionsnahe Dienstleistungen, Aktivitdten und Fahigkeiten:

172



Anwendung und kritische Reflexion

= Systemanbieter

= Losungsorientierte Leistungserstellung
» Organisation

= Netzwerkgestaltung

Die entwickelten strategischen Initiativen werden nachfolgend genauer beschrieben. Der Einfluss die-
ser strategischen Initiativen bei der Anwendung des Optimierungsmodells sowie ihre Konsequenzen in
den einzelnen Dimensionen der Spannungsfelder werden dabei genauer betrachtet.

Vom reinen Anbieter von Schalungs- und Gerlstmaterial hat sich die PERI GmbH zu einem global
agierenden Systemanbieter in der Baubranche entwickelt. Als solcher tGbernimmt die PERI GmbH
dabei die Verantwortung sowohl fir das Produkt als auch fiir zuséatzliche Dienstleistungen wie beispiels-
weise Logistikplanungen, Ingenieursleistungen oder Schulungen. Diese Entwicklung kann hinsichtlich
der Anspruchsgruppen lediglich durch eine konsequente Veréanderung in den drei anderen Themen-
komplexen erfolgreich sein. Die stetige Erweiterung von Wissen, sowie dessen Umwandlung in Féhig-
keiten, in den Bereichen entlang des Wertschépfungsnetzes ist dabei von besonderer Bedeutung. Die
Anwendung des Optimierungsmodells und damit der veréanderten Planung, befahigt den Aufbau von
Wissen. Die analytische Berechnung zukuinftiger Eintrittswahrscheinlichkeiten sowie die Funktion der
Szenarienbildung, basierend auf unterschiedlich festgelegten EinflussgrofRen, ermdglichen eine Vor-
hersehbarkeit kiinftiger Gegebenheiten. Die automatisierte Anwendung in Form einer IT-Losung sorgt
dabei fir eine Informationsversorgung in Echtzeit und fuhrt zu einer hohen Wissensdynamik. Hohere
Transparenz sowie mehr Flexibilitat und Handlungsspielrdume erlauben es, bei der Vermietung ver-
mehrt zukiinftige Bedarfe mit Ricklieferungen zu decken und somit die Ressourcenproduktivitat zu
starken. Dies zielt darauf ab, in der Zukunft die Bedarfe und Ruicklieferungen in der CLSC ganzheitlich
aufeinander abzustimmen (Aktivitat, produktionsnahe Dienstleistung) um mit dem gleichen Ressour-
ceninput mehr Erlése zu generieren.

Die Kundennachfrage der PERI GmbH ist gepragt durch das vom Markt induzierte Pull-Konzept. Trotz-
dem wurden in der Vergangenheit einige strategische Initiativen zur Ubernahme zusétzlicher Leistungs-
umfange umgesetzt, die bisher vom Wettbewerb bereitgestellt wurden. Diese Erweiterung des Leis-
tungsspektrums wird dabei u.a. durch Veranderung des bisherigen Systemdesigns und daran angren-
zender Dienstleistungen (produktionsnahe Dienstleistung) sowie Veranderungen des Wertschopfungs-
netzwerks (Aktivitaten) erreicht. Ergebnis dieser strategischen Initiative zur ldsungsorientierten Leis-

tungserstellung ist eine wesentlich offensivere Ausrichtung gegeniber dem volatilen Markt und Wett-
bewerb (Anspruchsgruppen). Parallel dazu ist diese strategische Ausrichtung verbunden mit dem An-
spruch, die dominierende Branchenlogik verstarkt mitzubestimmen. Bezugnehmend auf die in Kapitel
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6.3 beschriebenen Validierungsergebnisse weist die Anwendung des Optimierungsmodells eine ge-
steigerte Planungsproduktivitat (Aktivitat) der Vermietung auch fur in der Zukunft liegende Perioden
auf. Als Konsequenz kdnnen Ressourcen effektiver genutzt und mehr Kapazitaten eingesetzt werden,
um neue bisher ungenutzte Geschaftsmodelle (produktionsnahe Dienstleistungen) zu entwickeln und
aufzunehmen. Mit dieser Bestrebung mochte sich die PERI GmbH zuklnftig von der reinen Pull-Aus-
richtung zu einer nachhaltigen Push-Pull-Strategie durch die aktive Einfihrung neuer produktionsnaher
Dienstleistungen am Markt verandern. Damit einhergehend wird zukiinftig auch bei der Entwicklung
von Schalungs- und Gerustsystemen darauf geachtet, diese modular zu gestalten, um bei Engpéssen
einzelne Komponenten und Baugruppen substituieren zu kdnnen. Diese strategischen Initiativen sind
geplant, um eine gesteigerte Flexibilitdt im heterogenen PERI-Wertschdpfungsnetz zu erlangen.

Die Ableitung strategischer Initiativen zur Ausrichtung an den Nutzenpotenzialen wurde auch in der
Organisation (Fahigkeiten) nachvollzogen. Die bisherige Separation der Supply Chain von den Pro-
duktionsstatten zu den Niederlassungen und der Versorgung der Endkunden wird durch den Einsatz
des Optimierungsmodells zugunsten einer global ausgerichteten und vernetzten Organisation mit [an-
deruibergreifender Produktverantwortung aufgegeben. Erwartet wird, dass der globale Wissensbestand
durch die Flexibilisierung der Strukturen sowie die verbesserte IT Unterstiitzung umfangreicher und
dynamischer im Sinne von ,think global — act local* zugénglich sein wird. Eine weitere Folge dieser
Veranderung wird ein beschleunigter Wissenstransfer aufgrund der multilateralen Ausrichtung der Mit-
arbeiter sein. Diese sind durch ein globales und produktgruppenibergreifendes Projektmanagement
befahigt, ihr Wissen breiter in der Organisation einzusetzen. Die Integration des Optimierungsmodells
bei der PERI GmbH wird sukzessive Uber die Niederlassungen erfolgen. Im Rahmen des Workshops
wurde fir die Einfihrung des Optimierungsmodells ein umfassendes Verdnderungsmanagement in
Form von Schulungen und Trainings (Fahigkeiten) sowie ausfiuhrlichen Informationsveranstaltungen
und Mitarbeitergesprachen als sehr relevant eingeschétzt. Eine Herausforderung und gleichzeitig eine
Chance dabei stellt die Heterogenitat des Wertschopfungsnetzes dar, das gepragt ist von komplexen
Informationsstrukturen.

Neben der radikalen Umstellung der gesamten Organisation wird die veranderte externe Positionierung
durch bedeutende Veranderungen in den Bereichen Aktivitdten und Fahigkeiten begleitet. So wird kinf-
tig von der PERI GmbH ein Schwerpunkt der Aktivitaten auf den Bereich der Planung der CLSC gelegt
und dabei gleichzeitig die eigenen Fahigkeiten in den Disziplinen Planung und analytische Optimierung
ausgebaut. Die im Rahmen dieser Arbeit entwickelte IT-Losung zur Anwendung des Optimierungsmo-
dells verbindet dabei die Standorte der PERI GmbH uber eine webbasierte Anwendung und berick-
sichtigt bei der Planung der Vermietung die global verfigbaren Bestande. Diese Art der Planung er-
maglicht eine global hdhere Auslastung bei gleicher Liefertreue aufgrund der héheren Austauschrate
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der Niederlassungen untereinander. Als Konsequenz werden geringere Investitionen in Bestéande und
niedrigere Lagerhaltungskosten erwartet. Die Transparenz Uber die Verflugbarkeit kdnnte sich zusatz-
lich auf die Wiederbeschaffungszeit und damit Liefertreue positiv auswirken und dazu fihren, dass
mehr Kundenbedarfe (Anspruchsgruppen) gedeckt werden. Die verbesserte Transparenz in der CLSC
aufgrund der Anwendung des Optimierungsmodells zeigt zudem frihzeitig auf, an welchen Stellen zu
welchem Zeitpunkt Engpasse entstehen. Eine Analyse dieser Informationen soll die PERI GmbH bei
der Planung der Netzwerkgestaltung unterstiitzen. Als Ergebnis erwartet die PERI GmbH eine opti-
male Standortverteilung der produzierenden Werke, Distributionszentren sowie Niederlassungen, um
kurze Wiederbeschaffungszeiten zu realisieren und damit eine hohe Systemdynamik zum Kunden si-
cherzustellen. Mittelfristiges Ziel ist eine verlassliche Bewertung der rickkehrenden Giiter, wodurch ein
Wandel in der Betrachtung des Qualitdtswesens gestartet wird, in dem nicht ausschlief3lich die Anlie-
ferqualitat des Schalungs- und Gerlstsystems, sondern auch dessen Qualitat tber den Lebenszyklus
bewertet wird. Voraussetzung fir diese Verénderung ist u.a. Bewertungswissen zur detaillierten Audi-
tierung von Lieferanten.

6.5 Bewertung und kritische Reflexion des Optimierungsmodells

Aufbauend auf den Erfahrungen der Validierung des Optimierungsmodells im Anwendungszusammen-
hang sowie den Auswirkungen auf die Ableitung strategischer Initiativen erfolgt dessen Bewertung (Ka-
pitel 6.5.1). Als Bewertungskriterien wird, in Anlehnung an Zehnder, das Optimierungsmodell hinsicht-
lich seiner Umsetzbarkeit , Adaptierbarkeit und auf Nutzenpotenziale untersucht. (Zehnder 1997, S.
189) Aus der Bewertung des Optimierungsmodells erfolgt eine kritische Reflexion hinsichtlich der Leis-
tungsfahigkeit des Optimierungsmodells, verbunden mit der Identifikation des weiteren Forschungsbe-
darfs (Kapitel 6.5.2).

6.5.1  Bewertung des Optimierungsmodells im Anwendungskontext

Die Umsetzbarkeit in der unternehmerischen Praxis ist aufgrund der Integration des Optimierungsmo-
dells in eine IT-Losung positiv zu bewerten. Die automatisiert sichergestellte Datenverfligbarkeit und
Aufarbeitung aus unterschiedlichen Datenquellen erleichtert dem Anwender des Optimierungsmodells
den Umgang mit Massendaten und erhéht die Planungsproduktivitat. Der Komplexitéat von Einflussfak-
toren und Wahrscheinlichkeitsberechnungen fur in der Zukunft liegende Planungszeitraume kann durch
die Unterstitzung der entwickelten Algorithmen integriert in einer IT-Losung begegnet werden. Der
Bezug des Optimierungsmodells zur Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs zu der Gestal-
tung strategischer Initiativen dient dem Management zusatzlich als Entscheidungsgrundlage fir die
mittel- bis langfristige Ausrichtung des Unternehmens.
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Wird das Kriterium der Adaptierbarkeit fokussiert, so ist festzuhalten, dass das Optimierungsmodell
lediglich an den Parametereinstellungen unternehmensspezifisch angepasst werden muss um als IT-
Losung eingesetzt werden zu kénnen. Dadurch soll nicht der Eindruck entstehen, dass die Planung der
direkten Wiederverwendung in CLSCs immer acht Spannungsfelder bendtigt, bzw. dass es exakt die
in dieser Arbeit identifizierten Dimensionen sind, welche die kontextspezifischen Einflussgréf3en zur
Gestaltung strategischer Initiativen darstellen. Vielmehr ist vor jeder Anwendung das Optimierungsmo-
dell auf dessen spezifische Anforderungen zu tGberprifen und gegebenenfalls auf veranderte und indi-
viduelle Anforderungen hin anzupassen. Bei der Umsetzung des Optimierungsmodells als IT-Ldsung
wurde deswegen darauf geachtet, dass alle Einflussgréfen zwar vorgegeben werden, aber im Bedarfs-
fall auch aufgrund von implizitem Wissen des Anwenders flexibel und manuell in Form von Eingabefel-
dern verandert werden kénnen. Fir zusatzliche Flexibilitat sorgt die Struktur der IT-Lésung, die nicht
starr programmiert, sondern zum gré3ten Teil parametrisiert ist. Dadurch entstehen keine hohen Inves-
titionen fur die unternehmensspezifische Anpassung der IT-Losung.

An den erzielten Ergebnissen der Anwendung des Optimierungsmodells im realen industriellen Umfeld
bei der PERI GmbH wird der Nutzen des Optimierungsmodells erkennbar. Die Validierungsergebnisse
bestétigen die identifizierten Nutzenpotenziale als Strategien fir die Planung der direkten Wiederver-
wendung mobiler und langlebiger Investitionsgiter in CLSCs fur das betrachtete Unternehmen. Die
Planungsszenarien der Validierung zeigten eine positive Entwicklung der wichtigsten Kennzahlen zur
Bestimmung des Unternehmenserfolgs auf.

Als besonderer Mehrwert des Optimierungsmodells muss der Umgang mit der Komplexitat bidirektio-
naler Materialflisse als Gegebenheit in CLSCs sowie die einfache Erreichung tragfahiger Ergebnisse
gewertet werden. Aufgrund der Anwendung des Optimierungsmodells werden die unterschiedlichen
Denk- und Sichtweisen der Mitarbeiter transparent, wodurch ein einheitlicher Diskurs Uber die strategi-
schen Alternativen bei der Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs erst ermdglicht wurde.
Als weitere Starke ist das bessere Verstandnis der Mitarbeiter, Uber die Auswirkungen der einzelnen
Einflussparameter auf die Planung zu sehen, welche mit Hilfe der IT-Losung beliebig und ohne grof3en
Aufwand simuliert werden kdnnen.

Die Uberpriifung des Optimierungsmodells im Anwendungszusammenhang zeigt dessen besondere
Eignung sowohl bei der Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs als auch als Diskussions-
rahmen fur die Gestaltung strategischer Initiativen. Fir die Planung der direkten Wiederverwendung in
CLSCs verantwortliche Mitarbeiter konnen mithilfe der IT-L6sung eine Vorstellung tber die zukinftige
Unternehmensentwicklung generieren und gleichzeitig, basierend auf den Ergebnissen der Planungs-
szenarien, strategische Initiativen gestalten. Dabei garantiert das Optimierungsmodell, auch begriindet
durch die Umsetzung als IT-Lésung, die Vollstandigkeit der notwendigen Daten, Berechnungen und

176



Anwendung und kritische Reflexion

Eingangsparameter, sodass die Anwender sicher sein kdnnen, eine verlassliche Planungsgrundlage
mit fundierten Ergebnissen bereitgestellt zu bekommen.

Die Frage nach der Nutzenstiftung des Optimierungsmodells geht einher mit der Frage nach den Gren-
zen der Aussagekraft der durchgefiihrten Validierung, beispielhaft fir den Anwendungsfall der Vermie-
tung mobiler und langlebiger Investitionsgtter bei der PERI GmbH. Das Zitat von Leonard-Barton ,Pure
induction might prevent the researcher from benefiting from existing theory, just as pure deduction might
prevent the development of new and useful theory.” (Leonard-Barton 1990, S. 250) besagt, dass die
erfolgreiche Validierung im Anwendungszusammenhang nicht die Richtigkeit des Optimierungsmodells
bestéatigt. Vielmehr reduziert sich die Prifung auf die Hervorhebung der Mdglichkeiten der Anwendung
sowie deren beispielhaften Erklarung.

6.5.2  Kiritische Reflexion des Optimierungsmodells

Die bisherigen Ausfihrungen haben den Nutzen sowie die Anwendbarkeit des Optimierungsmodells
zur Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs am Beispiel der Vermietung mobiler und lang-
lebiger Investitionsguiter belegt. Bisher unberiicksichtigt ist die Einschrankung des Giiltigkeitsbereichs
durch kritisches Hinterfragen der geschaffenen Losung und der damit verbundenen Ergebnisse sowie
das Aufzeigen ergdnzender Forschungsarbeit.

Die Herausforderung des im Rahmen der vorliegenden Dissertation beschriebenen Forschungsprozes-
ses wird aufgrund des Postulats von Thorngate anschaulich. Ihm zufolge befinden sich Arbeiten, die
im Rahmen eines Forschungsprozesses entstehen und die damit gewonnenen Aussagen immer in
einem Spannungsverhaltnis aus Allgemeingultigkeit , Exaktheit und Einfachheit . (Thorngate 1976,
S. 406) Gepragt wurde der Forschungsprozess durch den Schwerpunkt auf Fragestelllungen, welche
die Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs betreffen, die vor dem Hintergrund einer ideal-
typischen Planungsoptimierung sowie in Bezug auf die Gestaltung strategischer Initiativen entwickelt
wurden, die in dieser Form im industriellen Umfeld bisher nicht anzutreffen sind. Dadurch bedingt sich
eine Beschrankung der Allgemeingultigkeit . Zu Beginn der Argumentation erfolgte eine induktive Ein-
grenzung der Problemstellung und Zielsetzung, bevor in den darauf aufbauenden Kapiteln der Disser-
tation die Entwicklung des konzeptionellen Rahmens des Optimierungsmodells deduktiv durch die In-
tegration bekannter theoretischer Ansétze entstand. Die Konsequenz dieser Vorgehensweise ist ein
eingegrenzter Anspruch auf Vollstandigkeit. So fokussiert sich die dimensionale Ordnung auf quantita-
tive Zahlen und beschrénkt die qualitativen Aussagen auf die im Rahmen der Validierung erhobenen
Aussagen. Vor dem Hintergrund der thematisch bedingten Komplexitat wird dies als ausreichende
Exaktheit bei gleichzeitiger Berilicksichtigung der Einfachheit gewertet.
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Das Optimierungsmodell kann jedoch lediglich ein Ansatz zur Positionierung und Wertschopfung dar-
stellen. Eine Erweiterung der methodischen Unterstiitzung des Veranderungsprozesses uber die For-
mulierung von Visionen Uber die bestehenden Normstrategien hinaus ist sowohl gewiinscht als auch
notwendig. Dabei ist darauf zu achten, dass die Komplexitat derartiger Prozesse im Sinne des Ashby-
Theorems Beriicksichtigung findet.4®

Kritisch anzumerken an dieser Stelle ist der fehlende Raum fir die ganzheitliche Betrachtung der Kau-
salbeziehungen uber die einzelnen Dimensionen des jeweiligen Spannungsfeldes hinweg. An diesem
Punkt besteht Bedarf zur weiteren Konkretisierung des Bezugsrahmens. Zudem beschrénkt sich die
Preisgestaltung des Optimierungsmodells auf einen prozentualen Eingabewert, der Einfluss auf die
Zielfunktion nimmt. Hier steckt enormes Potenzial fiir die Gestaltung neuer Geschaftsmodelle, basie-
rend auf durchdachten Finanzierungsmdoglichkeiten, die nach strategischer Ausrichtung, Nutzungszeit-
raum, Land und Kundenstruktur variieren. Zudem versteht sich jede Forschungsarbeit, im Sinne des
kritischen Rationalismus, als Anreiz fir eine Widerlegung der Ergebnisse durch den Versuch der Fal-
sifikation. Dadurch wird der Bereich, in dem das Optimierungsmodell Giiltigkeit besitzt, Gberprift, denn
die Fundiertheit eines Modells misst sich auch an seiner eigenen Aussagekraft.

145 Siehe dazu die Ausfiihrungen in Kapitel 1.1.
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7 Zusammenfassung und Ausblick

Zum Abschluss der Arbeit erfolgt eine Zusammenfassung der wichtigsten Modell-Elemente, -Ergeb-
nisse und Erkenntnisse (Kapitel 7.1) zudem wird ein kurzer Ausblick auf mogliche nachste Schritte und
Forschungsschwerpunkte gegeben (Kapitel 7.2).

7.1 Zusammenfassung

Motiviert durch die empirische ldentifikation des Handlungsbedarfs auf dem Gebiet der Planung der
direkten Wiederverwendung in CLSCs formiert sich das Interesse dieser Dissertation um die For-
schungsfrage, ob die Planung von Closed-Loop Supply Chains fiir die direkte Wiederverwendung unter
Berlicksichtigung von Unsicherheiten in Closed-Loop Supply Chains verbessert werden kann.

Ziel und Ergebnis der Entwicklung des Optimierungsmodells war es, trotz der notwendigen Bezug-
nahme auf bekannte Ansétze, ein eigenstandiges Modell zu erarbeiten, das den Anwendern sowohl
bei der Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs unterstitzt als auch Grundlage fur die Ge-
staltung strategischer Initiativen zur mittel- und langfristigen Unternehmensentwicklung darstellt. Uber-
geordnete Zielsetzung war somit die Verkniupfung der operativen Planung mit dem strategischen Ma-
nagement, um zu gewahrleisten, dass sich verschiedene Organisationsebenen mit dem Management
der direkten Wiederverwendung als produktionsnahe Dienstleistung auseinandersetzen.

Entsprechend dem St. Galler Management-Konzept betrachtet diese Arbeit die Anforderungen aus der
industriellen Praxis und der wissenschaftlichen Theorie differenziert. Was das Strategieverstandnis be-
trifft folgt die Autorin Vorarbeiten von Bleicher, Muller-Stewens et al. und Riegg-Stirm.

Das Konzept des integrierten Managements von Bleicher lieferte den Ubergeordneten Bezugsrahmen
des Optimierungsmodells. Dieser Bezugsrahmen war aufgrund des Ansatzes der paradoxen Span-
nungsverhaltnisse (Spannungsreihen) Inspiration fur die Struktur der Kausalbeziehungen zwischen den
einzelnen EinflussgréRen des Optimierungsmodells und beeinflusst mit dem weiterentwickelten Ansatz
des potenzialorientierten Managements die Gestaltung strategischer Initiativen.

Die Festlegung des Betrachtungsraums basiert auf dem Ansatz des General Management Navigators
von Miller-Stewens und Lechner. Fokussiert wurden bei der Konzeption des Optimierungsmodells die
beiden Felder der Positionierung in der Unternehmensumwelt sowie die unternehmensinterne Wert-
schopfung. Zudem befahigte der General Management Navigator eine integrierte Betrachtung der In-
dustrie- und Organisationstékonomie bei der strategischen Ausrichtung des Optimierungsmodells. Fur
eine umfassende und ganzheitliche Betrachtung der essentiellen Spannungsfelder wurde mit Hilfe der
Ausfuhrungen von Riegg-Stirm auf die relevanten Themenkomplexe fir die Gestaltung strategischer
Initiativen zurtickgegriffen.
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Basierend auf einer Analyse des bisherigen Planungsvorgehens und einer Integration der produktions-
nahen Dienstleistung der direkten Wiederverwendung in Unternehmen als eine Auspragung der in der
Dissertation entwickelten analytischen Planungsalgorithmen und des Strategieverstandnisses, konnten
die Zielsetzungen definiert werden, die im industriellen Umfeld bei der Integration von CLSCs ange-
strebt werden. Die Realisierung einer Gberlegenen Nutzenstiftung gegentber den Anspruchsgruppen
waren Anspruch dieser Arbeit. Diese Zielsetzungen wurden als alternative Positionen der direkten Wie-
derverwendung in CLSCs in das Optimierungsmodell integriert, da sie einerseits die Anforderung der
Begriffsklarheit sicherstellen aber gleichzeitig auch geniigend Raum zur Gestaltung strategischer Initi-
ativen fUr die Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs bieten.

Ergebnis ist ein Optimierungsmodell, mit dessen Hilfe Unternehmen bidirektionale Materialflisse bei
der direkten Wiederverwendung in CLSCs unter Berticksichtigung von Unsicherheiten verbessert pla-
nen kénnen. Zudem sollen Unternehmen aufgrund der mittel- und langfristigen Planungsszenarien die
Strategie der eigenen Wertschopfung hinterfragen und gegebenenfalls neu ausrichten. Die Verknip-
fung der operativen Planung mit dem strategischen Management im Unternehmen gewahrleistet eine
ganzheitliche Einordnung und Ausrichtung der Strategie und integriert ihre Positionierung gegenuber
den relevanten Anspruchsgruppen sowie die Ausgestaltung der wertschopfenden Aktivitaten. Um die
analytischen Planungsalgorithmen mit vertretbarem Aufwand im industriellen Umfeld anzuwenden und
fur die Validierung der Ergebnisse im Rahmen der Arbeit wurde das Optimierungsmodell als IT-Lésung
umgesetzt.

Der wissenschaftliche Beitrag ist ein Optimierungsmodell, das sowohl zur analytischen Planung der
direkten Wiederverwendung in CLSCs als auch zur diskursiven Gestaltung strategischer Initiativen be-
zuglich der Nutzenpotenziale beféhigt. Es wird ein Baustein zur Verfigung gestellt, der Wertschop-
fungskreislaufe 6konomischer gestaltet und gleichzeitig die Ressourceneffizienz und Ressourcenpro-
duktivitat verbessert. Die Arbeit folgt somit dem Paradigma ,Das wirtschaftliche Wachstum vom Res-
sourcenverbrauch zu entkoppeln®.

Aus Praxissicht erlaubt das entwickelte Optimierungsmodell eine 6kologisch und ékonomisch effizien-
tere Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs und gleichzeitig die Ableitung von Mal3hahmen
zur Ausrichtung der unternehmenseigenen Position hinsichtlich der Themenfelder Anspruchsgruppen,
Produkt, Aktivitdten und Fahigkeiten. Es bietet dem praktischen Anwender die Basis fiir ein innovatives
strategisch orientiertes Handeln bei der Planung der direkten Wiederverwendung in CLSCs. Folglich
leistet diese Arbeit einen Beitrag zur Unternehmensentwicklung, da Unternehmen mittels des Optimie-
rungsmodells die tberlegene und langfristige Nutzenstiftung gegentber den Anspruchsgruppen selbst
festlegen und aufgrund der qualifizierten und relativen Positionierung des eigenen Unternehmens ge-
geniber der Konkurrenz den Ausbau strategischer Erfolgspotenziale sicherstellen konnen.
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Zusammenfassung und Ausblick

Unabhéngig von der Branche oder Grof3e des Unternehmens kann das Optimierungsmodell bei ge-
schlossenen Wertschépfungsnetzen eingesetzt werden. Die Ubertragung der Anwendung des Optimie-
rungsmodells fur die Aufarbeitung und Wiederverwendung von Baugruppen und Komponenten auf un-
terschiedlichen Wertschdpfungsebenen ist ebenfalls denkbar und aufgrund der flexiblen Parametrie-
rung der IT-L6sung mit wirtschaftlichem Aufwand realisierbar.

7.2 Ausblick

Das in Kapitel 4 vorgestellte Optimierungsmodell, welches in Rahmen eines vom Bundesministerium
fur Bildung und Forschung geforderten Projekts entwickelt wurde, beinhaltet bereits praktikable Anséatze
zur optimierten Planung der direkten Wiederverwendung in Closed-Loop Supply Chains. Das Optimie-
rungsmodell ermdéglicht eine Berechnung der Riicklieferwahrscheinlichkeit unter Berticksichtigung der
zeitlichen-, quantitativen und qualitativen Unsicherheit und unterstiitzt bei der Identifizierung strategi-
scher Initiativen. Dabei wird sowohl die Unternehmensumwelt als auch Inwelt betrachtet.

Der beschriebene Ansatz muss wissenschaftlich untermauert werden. Die Priorisierung der abgeleite-
ten strategischen Initiativen bedarf einer fundierten Methodik. Zu diesem Zweck ware eine Kosten-
Nutzen-Einschatzung méglicher UmsetzungsmalRnahmen essentiell. Weiterer Forschungsbedarf be-
steht in diesem Zusammenhang bei der Konkretisierung des Bezugsrahmens. Eine ganzheitliche Be-
trachtung der Kausalbeziehungen tber die einzelnen Dimensionen der jeweiligen Spannungsfelder hin-
weg wirde eine verbesserte Orientierung bei der Ableitung strategischer Initiativen liefern.

Die in Kapitel 6.4.1 demonstrierten ersten Ergebnisse der Anwendung des Optimierungsmodells, deu-
ten den Mehrwert der verbesserten Planbarkeit bidirektionaler Materialfliisse in CLSCs an. Aufbauend
auf diesen Ergebnissen gibt es sowohl aus wissenschaftlicher als auch praktischer Sicht weiteren
Handlungsbedarf. Die Fragen lauten u. a. Lasst sich das Optimierungsmodell auf weitere Wertschop-
fungsstufen (ibertragen? Wo liegen die Grenzen der Ubertragbarkeit des Optimierungsmodells? Wel-
che Voraussetzungen mussen fir die Ruckfihrung und Aufbereitung in bestehenden Produktionsnetz-
werken geschaffen werden?

Idealerweise gabe es CLSC Benchmark Modelle, die auf Unternehmensgréf3e, Unternehmensbranche
und Produkt- und Nutzungseigenschaften justiert werden kénnten. Damit kbnnte der Nutzen des Opti-
mierungsmodells und die ,pest practices* analysiert werden. Damit wirde nicht nur der Wissenschaft,
sondern auch den Unternehmen ein noch gréRRerer Mehrwert geboten werden.
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9 Anhang

9.1 Anhang A.  Technische Umsetzung der IT-Lésung

matchpDate dimiBetrac,,’
DateRange DateRange
Date Zeitraumagr...

dimeKalender;
Date
YearWeek

% History

Jahr

Week

dimEoperator;

operator
Bewegung

Date
operator
warehouseno_only
articleno 9| articleno
warehouse... MUCode Org
Lager class PrdGrp
%.SupplyKey PG
%.DebugKey LP1E_used
. warehouseno . LPTE_used
dimLClass quantity dimiMUGode EP2E:USBC|
class . : quantityRelevancy Down_Red
Kategorie articleCondition fegichl Down_Yellow
Green
Up_Yellow
Up_Red

Abbildung 9-1: Datenmodell der entwickelten IT-Lésung zur Abbildung des Optimierungsmodells

Die im Rahmen der vorliegenden Arbeit entwickelten Planungsalgorithmen sind zur Abbildung der IT-
Losung als Quellcode programmiert.

Abbildung der Kennzahl des historischen Bedarfsservicegrads!#® und des Ruicklieferservicegrads*’ als
Quellcode.

146 Siehe dazu Kapitel 4.3.1.

147 Siehe dazu Kapitel 4.3.2.
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/*
Historischer Bedarfsservicegrad und Rucklieferservicegrad als Verhdltnis von eingetroffenen
zu erwarteten Bedarfen | Rucklieferungen

*

=Num(
Sum({<quantityRelevancy={'actualDemand’}, class={'A",'B'}, operator={-1'}, wa-
r ehouseno_only={1100}, %.History={1}, YearWeek=>}quantity)
/ Sum({<quantityRelevancy={'plannedDemandPast’}, class={'A",'B'}, operator={"-1'}, wa-
r ehouseno_only={1100}, %.History={1}, YearWeek=>}quantity)
, '#.##0,0%")

Abbildung der Wahrscheinlichkeitsverteilung nach Poisson fir die Eintrittswahrscheinlichkeit zuktnfti-
ger Bedarfe.18

[
Wahrscheinlichkeitsverteilung nach Poisson zur Berechnung der Eintrittswahrscheinlichkeit
zuklnftiger Bedarfsmengen mf_rbi (Verhdltnis eingetroffener zu geplanten Bedarfe
Anschlie3end multipliziert mit Faktor der geplanten Bedarfsmenge / Poisson

*/

Num(
FirstSortedValue(
pow(e(), - mv_Poi ssonT *nf _rbi)* (pow(nv_PoissonT*nf _rbi,
nf _pot Demand) / Fact(nf _pot Dermand) )
)
* ($(nf _nbf) /nv_Poi ssonT)
| HAHO')

Abbildung der Riuckliefersicherheit zur Berechnung der tatsachlichen Ruckliefermengen.4®

/*

Rickliefersicherheit

148 Siehe dazu Kapitel 4.3.1.

149 Siehe dazu Kapitel 4.3.2.
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(1 - Wahrscheinlichkeit, dass Material verloren geht) * (1 - Wahrscheinlichkeit, dass Mate-
rial entsorgt werden muss)

*/

=(1-nf pli)*(@-nf pdi)

Abbildung der Wahrscheinlichkeitsverteilung nach Poisson fiir die Eintrittswahrscheinlichkeit zukunfti-
ger Rucklieferungen.**

I
Wahrscheinlichkeitsverteilung nach Poisson zur Berechnung der Eintrittswahrscheinlichkeit
zukunftiger Ruckliefermengen mf_rri (Verhdltnis eingetroffener zu geplanten Rucklieferun-
gen) und mf_pr (Ruckliefersicherheit)

Anschlie3end multipliziert mit Faktor der geplanten Riickliefermenge / Poisson

*/

Num(
FirstSortedValue(
pow(e(), - mv_Poi ssonT *nf _pr *nf _rri)* (pow(mv_Poi ssonT*nf pr *
nf_rri,nf_potReturn)/ Fact(nf _pot Return))
)
* ($(nf _nrf) /mv_Poi ssonT)

| HAHOY)

Abbildung der Lagerzustandswahrscheinlichkeit zur Deckung der Bedarfe.'*!
/*

Berechnung der Lagerzustandswahrscheinlichkeit zur Prufung der Verfugbarkeit mit Hilfe ei-
ner Markov Chain

*

Sum(

pow(

150 Siehe dazu Kapitel 4.3.2.

151 Siehe dazu Kapitel 4.3.4.
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Sum(
Fact( nv_Poi ssonT)
/ Fact( mv_Poi ssonT - nf _pot Dermand )
*  pow( nf_am/
( fabs( Sum( {<quantityRelevancy={'plannedDe-
mandFuture'}, class={'A','B'}, operator={'-1'}, warehouseno_only={1100}>}quantity)

)
[ (nf_m h/mv_Poi ssonT) *nf_slb

)
, f _pot Denand )
)
,-1)
* nf _pot Denmand
* (
Fact( mv_Poi ssonT)
/ Fact( mv_Poi ssonT - nf _pot Demand) * pow( nf_am/

( fabs( Sum( {<quantityRelevancy={'plannedDemand-

Future'}, class={'A",'B'}, operator={-1'}, warehouseno_only={1100}>}quantity) )

[(nf_m h/m/_Poi ssonT)*nf_slb

, nf _pot Demand )

)
* 0.01

Abbildung der Zielfunktion in Abhangigkeit zu den Auslastungsgrenzen als ein Planungsszenario.®?

152 Siehe dazu Kapitel 4.3.4.
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/*
Zielfunktion (Auslastungsgrenzen)

*

- Bestandslager * Avg(EP2E_used) * mv_skl

+ [Menge beim Kunde] * Avg(LP1E_used) * mv_skm
- Investitionen * Avg(LPTE_used)

+ Abverkaufe * Avg(LPTE_used)

Abbildung der Zielfunktion in Abhéngigkeit zum profitoptimalen Lagerbestand als ein Planungsszena-

rio.1%8

/*
Zielfunktion (optimaler Lagerbestand)

*/

Round(

FirstSortedValue(

I(
Sum(
pow(
Sum(
Fact(pot St ockB)
/ Fact(pot St ockB - pot St ockA)* pow( nf_am/nv_Verf T, pot St ockA)
)
-1)
* (
Fact(pot St ockB)
/ Fact(pot St ockB - pot St ockA) * pow( nf _am/nv_Verf T, pot St ockA)

)

153 Siehe dazu Kapitel 4.3.4.
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* pot St ockA
)
<1,
Sum(
pow(
Fact(pot St ockB)
/ Fact(pot St ockB - pot St ockA) * pow( nf_am/nmv_Verf T, pot St ockA
)
)
-1)

Fact(pot St ockB)

/ Fact(pot St
ockB - pot St ockA) * pow( nf _am/nmv_Verf T, pot St ockA)
)
* pot St ockA
)
1)
* mv_VerfT*Avg(LP1E_used) * nv_skm
(
pot St ockB -
If(
Sum(
pow(
Sum(
Fact(pot St ockB)
| Fact(pot St ockB - pot St ockA) * pow( nf_am/nv_Verf T, pot St ockA)
)
1)
* (
Fact(pot St ockB)
/ Fact(pot St ockB - pot St ockA) * pow( nf _am/nv_Verf T, pot St ockA)
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)

* pot St ockA
)
<1,
Sum(
pow(
Sum(
Fact(pot St ockB)
/ Fact(pot St ockB - pot St ockA) * pow( nf _am/mv_Verf T, pot St ockA)
)
1)
* (
Fact(pot St ockB)
/ Fact(pot St ockB - pot St ockA) * pow( nf _am/mv/_Verf T, pot St ockA)
)
*  pot St ockA
)
1)
* nmv_VerfT
) * Avg(EP2E_used) * nv_skl

)

* fabs($(nf_nb) /nmv_VerfT)

/1- $(mf_mr)

)

- Rucklieferungen

9.2 Anhang B.  Visuelle Darstellung der Benutzeroberflachen

Nachfolgend ist das Optimierungsmodell als IT-Ldsung anhand der Benutzeroberflachen visuell darge-
stellt. Die Abfolge der Benutzeroberflachen orientiert sich an der Planungslogik und damit den einzel-
nen Sheets.
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