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Nachhaltigkeit durch Hybride Wertschopfung —
Entwicklung eines Reifegradmodells

Christina Niemdller!, Niclas Birtling? und Oliver Thomas®

Abstract: Die Nachhaltigkeit von Unternehmen, Produkten und Dienstleistungen kann durch Hyb-
ride Wertschopfung gesteigert werden. Dennoch existiert bisher kein umfassendes Modell, mit dem
der Reifegrad der Nachhaltigkeit durch hybride Losungen bestimmt und berichtet werden kann.
Deshalb soll in diesem Beitrag aufbauend auf dem State-of-the-Art der Nachhaltigkeit durch Hyb-
ride Wertschopfung ein Reifegradmodell entwickelt werden, welches sich u.a. aus einem Katalog
an Ausprigungen fiir die Dimensionen der Nachhaltigkeit Okonomie, Okologie und Gesellschaft
sowie deren Schnittmengen zusammensetzt. Zudem werden Merkmale fiir das Erreichen einer be-
stimmten Reifegradstufe herausgearbeitet und in einem Demonstrationsbeispiel evaluiert. Somit soll
eine Aussage moglich werden, inwiefern (a) die Hybride Wertschopfungsaktivitit mit den Aktivité-
ten im Bereich Nachhaltigkeit {ibereinstimmen und (b) welche Auswirkungen die Implementierung
einzelner hybrider Mafinahmen auf die Nachhaltigkeit haben. Der vorliegende Beitrag liefert ein
Modell, das als Ausgangspunkt fiir weitere empirische Forschung und die prototypische Implemen-
tierung verwendet werden kann.
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1 Einleitung

Dass konomisches Wachstum mit 6kologischem und sozialem Druck einhergeht, wurde
bereits vielfach in der Wissenschaft und Praxis diskutiert [CL09]. Es stellt sich die Frage,
wie man den Gedanken der Nachhaltigkeit erfolgreich in die Unternehmenspraxis imple-
mentieren kann. Als einer der ersten Ansétze fiir eine nachhaltigere Entwicklung wird die
sogenannte Hybride Wertschopfung angefiihrt [Ba07, CL09]. Als erstes entwickeltes
Konzept fiir dieses neue Wertschopfungsverstindnis wurde in der Fachliteratur der Bei-
trag von GOEDKOPP ET AL. identifiziert [Ba07, Go99, Pil0]. Dabei geht es neben dem
Konzept der Nachhaltigkeit auch darum, Lésungen fiir die stetig komplexer werdenden
Produkte und anspruchsvolleren Kunden zu entwickeln. Daher ist der Einsatz der Infor-
mationstechnologie (IT) notwendig, um eine Briicke zwischen Sach- und Dienstleistung
zu schlagen [BT13]. Diese Kombination aus Produkt, Dienstleistung und der IT wird als
Hybride Wertschopfung oder Product-Service Systems (PSS) bezeichnet. Sie erhélt auch
bei der Entwicklung von neuen, nachhaltigeren Produkten eine immer gréflere Bedeutung
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in der heutigen Wirtschaft [NTF14, TLN10].

Es existieren bereits Ansétze in der Forschung, die den Einfluss von PSS auf die unter-
schiedlichen Dimensionen der Nachhaltigkeit zu beurteilen versuchen. Ein umfassendes
Modell, welches die Effektivitat der Umsetzung des Gedankens der Nachhaltigkeit in Un-
ternehmen und den Einfluss von PSS auf diese misst, konnte jedoch noch nicht entwickelt
werden. Deshalb stellt sich die Frage, wo genau PSS eingesetzt werden und wirken kon-
nen, um die Nachhaltigkeit in der Unternehmenspraxis zu verbessern.

Das Bundesministerium fiir Umwelt, Naturschutz und Reaktorsicherheit (2009) hat bei-
spielsweise Empfehlungen fiir die Nachhaltigkeitsberichterstattung herausgegeben
[Bu09]. Auf internationaler Ebene beschiftigt sich die Global Reporting Initiative (GRI)
(2013) in ihren Richtlinien mit der Messung von Nachhaltigkeit [G113]. Des Weiteren
werden die Nachhaltigkeitsberichte der deutschen Unternehmen in regelméfigen Abstén-
den vom Institut fiir kologische Wirtschaftsforschung und dem future e.V. evaluiert. Auf
diesen Evaluationen, den Richtlinien, den Nachhaltigkeitsberichten und dem State-of-Art
von Nachhaltigkeit durch Hybride Wertschopfung autbauend soll untersucht werden, wie
man messen und darstellen kann, wie stark die Hybride Wertschopfung und die Nachhal-
tigkeit im Unternehmen ausgepragt ist. Somit soll eine Aussage moglich werden, inwie-
fern (a) die Hybride Wertschopfungsaktivitit mit den Aktivititen im Bereich Nachhaltig-
keit iibereinstimmen und (b) welche Auswirkungen die Implementierung einzelner hybri-
discher MaBnahmen auf die Nachhaltigkeit haben. Dazu wird ein Reifegradmodell entwi-
ckelt, dass zundchst auf die interne Kommunikation zur Effizienzsteigerung der eigenen
Prozesse abzielt, aber im spiteren Verlauf auch gemeinsame Stakeholder der hybriden
Wertschopfung (Produkthersteller, Operativer Dienstleister, IT-Dienstleister etc.) einbe-
ziehen kann und somit zum ,,Involve me“-Berichterstattung werden [Sc14]. Aufbauend
darauf konnen in weiteren Forschungsarbeiten der empirische Grad der Nachhaltigkeit
von Unternehmen bestimmt, Griinde fiir die Abweichungen ermittelt und Ma3nahmen zur
Stirkung der Nachhaltigkeit entwickelt werden. Dazu ist im ndchsten Schritt die prototy-
pische Implementierung des vorgestellten Konzepts erforderlich.

2 Stand der Forschung

Zur Identifikation von verwandten Arbeiten und Aufdeckung der Forschungsliicke wurde
eine systematische Literatur Recherche nach vom Brocke [Br09] zum Thema Messung
und Darstellung von Nachhaltigkeit in der Hybriden Wertschopfung durch Reifegradmo-
delle durchgefiihrt.

In Anlehnung an [BT13, Br09, KPWO08] wurden folgende Datenbanken durchsucht: Sci-
enceDirect, ISI Web of Knowledge, Ebsco-Host, Springer Link, EmeraldInsight, Wiley
online library, AIS electronic Library und IEEEXplore. Des Weiteren wurde parallel die
Internetsuchmaschine Google Scholar durchsucht.
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Abb. 1: Literaturrecherche im Uberblick

Dabei wurden die folgenden Queries (deutsch und englisch) zur Kombination der The-
menfelder Nachhaltigkeit, Hybride Wertschopfung und Reifegradmodelle zur Suche ge-

nutzt: /Nachhaltigkeit OR “nachhaltige Entwicklung “ OR ,, Drei Sciulen Modell ) AND (“Hybride Wertschop-
fung“ OR PSS OR “Produkt Service” OR “hybrides Produkt” OR Kundenlésung) AND (Reifegradmodell OR
Reifegrad OR Maturitit OR messen OR Grad)] sowie im Englischen [sustainability OR “sustainable develop-
ment” OR “triple bottom line”’) AND (“hybrid value creation” OR PSS OR “product service” OR “hybrid
product” OR “customer solution”) AND (“maturity model” OR maturity OR measure OR degree)].

Zunéchst ist festzuhalten, dass infolge der durchgefiihrten Literaturanalyse keine explizi-
ten Arbeiten identifiziert werden konnten, welche sich mit der Entwicklung eines Reife-
gradmodells zur Messung von Nachhaltigkeit in hybrider Wertschopfung beschiftigen.
Aufgrund dessen werden in der inhaltlichen Literaturanalyse die Arbeiten beriicksichtigt,
die sich allgemein mit PSS und Nachhaltigkeit befassen und die Implikationen auf die
Entwicklung des Reifegradmodells beinhalten.

Bereits 2000 beschreibt ROY das Konzept nachhaltiger PSS, welches sich aus der Ent-
wicklung hin zu ,,cleaner production, eco-design and design for the environment* [Ro00]
gebildet hat. Dabei werden die ersten Strategien beschrieben, welche verfolgt werden kon-
nen, um einen geringeren negativen Einfluss auf die Umwelt zu nehmen. EPSTEIN UND
ROY beschiftigen sich mit der Implementierung der drei Dimensionen der Nachhaltigkeit
in das unternehmerische Handeln. Dabei prasentieren sie einen Rahmen, mit dem Treiber
der Nachhaltigkeit festgelegt und gemessen werden kénnen. Dabei ist es bedeutend, dass
identifiziert werden muss, welche Produkte, Dienstleitungen und Prozesse in welchem
Ausmal langfristige Auswirkungen auf die Nachhaltigkeit haben [ERO1].

Weiterfithrend bringt MONT in ihrem Artikel das Potential von PSS zur Sprache, die Aus-
wirkungen von Produktion und Konsum auf die Umwelt zu minimieren. Des Weiteren
wird festgehalten, dass die Charakteristika, welche PSS umweltfreundlicher machen sol-
len, zu diesem Zeitpunkt noch nicht erforscht waren [Mo02]. Darauf aufbauend untersucht
TUKKER die verschiedenen Kombinationen aus Produkt und Dienstleistung und welchen
zusdtzlichen Nutzen diese auf die konomische und 6kologische Komponente der Nach-
haltigkeit haben. Dabei stellt sich heraus, dass die Effekte je nach Kombination durchaus
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unterschiedlich ausfallen. Durch Leasingangebote kdnnen Nutzer von PSS sogar dazu ver-
leitet werden, weniger verantwortungsbewusst zu handeln, weil sie nicht der Eigentiimer
des PSS sind. Dies kdnne zu negativen kologischen Auswirkungen fithren [Tu04]. Daran
kniipfen PIGOSSO ET AL. an und beschéftigen sich mit der Frage, ob PSS zu mehr Nach-
haltigkeit fithrt und was diese Entwicklung ausmacht. Dabei wird eine Auswahl der Trei-
ber der Nachhaltigkeit aufgelistet. AuBerdem wird beschrieben, dass Unternehmen bis
dato PSS nicht der Umwelt wegen, sondern aus 6konomischen Griinden eingefiihrt hétten
[Pi10]. Zu dhnlichen Schliissen gelangen COLEN UND LAMBRECHT wobei sie Strategien
beschreiben und erldutern, welche zu einer erfolgreichen Implementierung von nachhalti-
gen PSS fiihren sollen [CL10].

Da sich bis zu diesem Zeitpunkt die Forschungsbeitréige vor allem mit den Auswirkungen
von PSS auf die 6konomische und dkologische Dimension der Nachhaltigkeit beschéftigt
haben, widmen sich XING ET AL. dem Einfluss auf die Gesellschaft [XNL13, XWQ13].
Auch MYLAN beschiftigt sich mit dem Einfluss auf die Gesellschaft bzw. auf die Konsu-
menten von nachhaltigen PSS. Sie geht also im Vergleich zu anderen Arbeiten intensiv
auf die Soziologie der Nachfrager von PSS ein. Dabei kommt sie zu dem Ergebnis, dass
die Akzeptanz von PSS-Nutzern verbessert und die Bediirfnisse von Konsumenten nicht
nur erfiillt, sondern gegebenenfalls auch transformiert werden [My14].

Mit den einzelnen Phasen des Produktlebenszyklus und deren Auswirkung vor allem auf
die 6kologische Dimension der Nachhaltigkeit in PSS beschéftigen sich u.a. FINNVEDEN
ET AL. in ihrem Beitrag. Als relevanter Aspekt ist die Tatsache anzumerken, dass fiir die
Messung von Auswirkungen auf die Nachhaltigkeit von Produkten und Dienstleistungen
der gesamte Produktlebenszyklus betrachtet werden muss. Sonst kénnten zum Beispiel
negative Auswirkungen aus der Nutzungsphase in die Nachnutzungsphase verschoben
werden, welche gar nicht erst betrachtet wird, sodass die PSS-Lésung nur vermeintlich
nachhaltiger ist [Fi09].

Mit der Messung von Nachhaltigkeit beschiftigen sich u.a. HANSEN ET AL. sowie
SCHMIDT ET AL., welche exemplarische Maflnahmen nennen, die zu mehr Nachhaltigkeit
im IT-Management flihren sollen [HGR09, Sc09a]. ALLEN HU ET AL. beschreiben ver-
schiedene Kriterien, die zur Messung von nachhaltiger Performance in PSS genutzt wer-
den konnen. Diese werden zwei Hauptaspekten zugeordnet und gewichtet: dem Produkt
und der Organisation selbst [A112]. TSCHANDL UND POSCH behandeln die Integration der
6kologischen Komponente in das Controlling von Unternehmen [TP12]. Die Autoren
XINGET AL. beschreiben Faktoren, welche zur Bewertung von Nachhaltigkeit in PSS her-
angezogen werden konnen [XWQ13]. Mit dem Verweis auf HUBBARD, der einen umfas-
senden Katalog an Treibern fiir die Nachhaltigkeit prasentiert [Hu06], beschreiben AB-
RAMOVICI ET AL. einen Ansatz fiir die gewichtete Beurteilung und Uberwachung von
Nachhaltigkeit in PSS [Ab14].

Ein weiterer Aspekt der Nachhaltigkeit ist die Tatsache, dass die einzelnen Dimensionen
nicht unabhéngig voneinander betrachtet werden sollten. Einen ersten Ansatz dafiir skiz-
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zieren AZAPAGIC UND PERDAN [AP00]. Auch WANG UND LIN behandeln die Wechselbe-
ziehungen der einzelnen Dimensionen [WLO07]. Weiterfiihrend beschéftigen sich LEE ET
AL. mit multidimensionalen und dynamischen Einfliissen von PSS auf die Nachhaltigkeit.
Anhand eines 6ffentlichen Fahrrad-Sharing Systems beschreiben sie die moglichen unter-
schiedlichen Schnittmengen und Einfliisse der drei Dimensionen der Nachhaltigkeit unter-
und aufeinander [LK10].

Zwar konnten im Zuge der Literaturrecherche einige Beispiele fiir Reifegradmodelle iden-
tifiziert werden (vgl. 4.1), jedoch wurde keine Arbeit gefunden, die sich mit der Bestim-
mung des Reifegrades von Nachhaltigkeit in der hybriden Wertschopfung beschaftigt. Aus
diesem Grund wird als Ausgangsbasis fiir die Entwicklung eines neuen Modells eine sys-
tematische Vorgehensweise zur Entwicklung von Reifegradmodellen im IT-Management
von KNACKSTEDT ET AL. herangezogen. Durch das erarbeitete Vorgehensmodell soll eine
allgemeingiiltige Methode zur Entwicklung von Reifegradmodellen ermoglicht werden
[BKP09].

AbschlieBend ldsst sich anmerken, dass in umfangreichem Mafle weitere gefundene Lite-
ratur, bspw. zur Entwicklung und dem Design von nachhaltigen PSS, darstellt, die aber
keinen direkten Implikationen auf die Entwicklung des Modells lieferten. Jedoch kénnen
auch aus der hier nicht weiter analysierten Literatur Erkenntnisse vor allem fiir spezifische
Branchen fiir weitere Forschungsschritte gewonnen werden.

3  Methodisches Vorgehen zur Modellentwicklung

Zur Entwicklung des Reifegradmodells wird eine Vorgehensweise in Anlehnung an
KNACKSTEDT ET AL. bzw. BECKER ET AL. angewendet, welche in Abb. 2 dargestellt ist.
Diese orientiert sich an den Richtlinien zur Durchfithrung von Design Science Research,
dessen Ziel es ist, neuartige IT-Artefakte in Form von Modellen oder Methoden zu entwi-
ckeln, um innovative Moglichkeiten und Féahigkeiten zu schaffen, Probleme besser zu 16-
sen [BKP09, KPB09].

Vergleich bestehender Evaluation durch
Reifegradmodelle & . -
= Reifegradmodell- Demonstrations-
Problemdefinition Festlegung der N -
» . konzeption beispiel
Entwicklungsstrategie (Kapitel 5)
(Kapitel 3 & 4.1) P!
. Problemrelevanz .
Systematische Modellbereich Modellgestaltung
X und Bedarf fiir das -
Literaturrecherche Reifesradmodell wiahlen und —darstellung
PN 0 . 5 .
(Kapitel 2) (Kapitel 1 & 2) (Kapitel 4.2) (Kapitel 4.3)

ADbb. 2: Vorgehensweise bei der Entwicklung des Reifegradmodells
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4 Entwicklung des Reifegradmodells

4.1 Vergleich bestehender Modelle

Wie bereits in der Literaturanalyse festgestellt, gibt es bisher noch keine Ansétze fiir ein
Reifegradmodell, welches die Nachhaltigkeit in hybrider Wertschopfung misst. Aufgrund
dieser Nichtexistenz eines geeigneten Modells, muss ein neues Reifegradmodell entwi-
ckelt werden. Dabei kann jedoch auf Bausteine anderer bestehender Modelle zurtickge-
griffen werden. Deshalb werden im Folgenden in komprimierter Form die Arbeiten von
CAGNIN ET AL., KARNI UND KANER und BLECK ET AL. dargestellt und analysiert. Die ge-
nannten Arbeiten werden vor allem bezogen auf den Inhalt des Reifegradmodells, die Be-
wertung der einzelnen Reifegrade und die Darstellung der Ergebnisse verglichen. Diese
drei Kategorien werden in den folgenden Kapiteln wieder aufgegriffen.

CAGNIN ET AL. beschreiben in einem ersten Ansatz ein Reifegradmodell fiir die Entwick-
lung von Unternehmen hin zu nachhaltigen und innovativen Geschiftsstrategien. Dabei
wird der Fokus vor allem auf die Bewertung der verschiedenen Reifegradstufen gelegt. Es
werden ausfiihrlich finf verschiedene Stufen der Reife beschrieben und hierbei u.a. auf
die unterschiedlichen Bereiche Strategie, Technologie und Partnerschaften eingegangen
[CLBOS5]. Eine Form der Darstellung der Ergebnisse wird in der Arbeit nicht vorgeschla-
gen. Das von BLECK ET AL. erarbeitete Reifegradmodell zur Messung von Nachhaltigkeit
fiir das Sustainable Supply Chain Management (SSCM) orientiert sich ebenso wie die
vorliegende Arbeit an der Vorgehensweise von BECKER ET AL. Aufgrund dessen beinhaltet
die Arbeit u.a. einen iibersichtlichen Vergleich bestehender Reifegradmodelle. Des Wei-
teren werden umfassend die einzelnen Reifegradstufen des SSCM herausgearbeitet und
entlang der unterschiedlichen Stufen der Wertschopfungs- und Lieferkette aufgeschliis-
selt. Zudem erfolgt ein anschaulicher Vorschlag fiir die Darstellung der Reifegrade der
einzelnen Stufen der Lieferkette. Diese werden als Dimensionen in einem Radar Chart,
auch Netz- oder Sterndiagramm genannt, visualisiert [BWT11]. Anhand eines Reviews
analysieren KARNI UND KANER den Einsatz von Reifegradmodellen und deren Anwen-
dung in der hybriden Wertschépfung, um ein Reifegradmodell fiir PSS zu entwickeln.
Dabei werden u.a. auch ausfiihrlich die verschiedenen mdglichen Reifegradstufen und
Faktoren der Stufen verglichen. Auf diese soll im folgenden Abschnitt bei der Bewertung
der Reifegrade des Einsatzes von PSS-Losungen zuriickgegriffen werden [KK13].

4.2 Definition der Dimensionen

Neben den klassischen drei Dimensionen Okonomisch, Okologisch und Sozial sind ebenso
die Schnittmengen zu betrachten. Dabei ist u.a. die 6konomisch-6kologische Dimension
zu nennen, welche Aspekte umfasst, die gleichzeitig eine Verbesserung der finanziellen
Situation und den Schutz der Umwelt zur Folge haben. Die dkonomisch-soziale Dimen-
sion vereint wiederum den finanziellen Nutzen und eine positive gesellschaftliche Ent-
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wicklung miteinander. Kriterien, welche unter der 6kologisch-sozialen Dimension zusam-
mengefasst sind, verbessern sowohl die Auswirkungen auf die Natur, als auch das gesell-
schaftliche und individuelle Leben.

Die folgenden ausgewéhlten moglichen Auspragungen der einzelnen Dimensionen wur-
den in Anlehnung an [Ab14, AP00, Sc09a, WL07, BWT11, CF11, ERO01, GI13, Hu06,
Ko10, Pi10, Sc09b] zusammengetragen (vgl. Tab. 1)

Dimen- Mogliche Ausprigungen
sion

Okono- Umsatzmaximierung, Gewinnmaximierung, Added Value (z.B. EVA oder Sustainable Value Added), Rendite-
misch steigerung (z.B. Umsatzrendite, Eigenkapitalrendite), Reaktionsvermdgen auf Marktédnderungen, Steigerung des
Marktanteils, Innovationsmanagement, Forschungsaufwendungen, Zukunftsinvestitionen, Standardisierung, Mo-
dularisierung, Instandhaltungssystem, Steuerzahlungen, Produktpreise, Beitrag zum Bruttoinlandsprodukt, Maf-

nahmen gegen Industriespionage

Okono- Reduzierung des CO2-AusstoBes, Einsparung beim Stromverbrauches, Einsparung beim Wasserverbrauches,
misch- Glaubhaftes Umweltmarketing, Sicherstellung der Ressourcenversorgung, Kurze Liefer- und Transportwege,
Produktverpackungen vermeiden bzw. nachhaltig gestalten, Produktlanglebigkeit, Demontagemdoglichkeit von
Produkten, Wiederverwendbarkeit und Weiterverkaufsmoglichkeit von Produkten, Erweiterungsfihigkeit von
Produkten, Kraftstoffverbrauch der Fahrzeugflotte, Minimierung des Ausschusses in der Produktion

6kolo-
gisch

Okono- Work-Life-Balance der Mitarbeiter, Gesundheit der Mitarbeiter (Reduzierung der Krankheitstage), Arbeitsunfille
misch- - Beschiftigungserhalt, Umfassendes Angebot von Ausbildungsplitzen, Investition in Humankapital (Weiterbil-
dungsmafnahmen), Umfassendes Wissensmanagement, Einbindung aller Generationen, Altersteilzeitkonzepte,
Arbeitsplatzkonzepte (u.a. Beleuchtung, Beliiftung), Glaubhaftes Sozialmarketing, Beziechungsmanagement, Ri-
sikokontrolle, Bekdmpfung der Korruption, Langfristig angelegte Anreizsysteme fiir Mitarbeiter, Ausfiihrliche
Berichterstattung, Lange der Liefer- und Servicevertrige, Produktsicherheit, Produktnutzen fiir die Gesellschaft,
Einkommensunterschiede im Unternehmen, Unternehmens- und brancheniibergreifende Zusammenarbeit, Be-
triebliche Altersvorsorge, Schutz von Kundendaten

sozial

Okolo- Beriicksichtigung erneuerbarer Energien, Umsetzung von Green-IT-Losungen, Einsatz von Umweltmanagement-

gisch  systemen, Umweltzertifizierungen, Sachgerechte Entsorgung von Elektronikmiill, Nutzung von Energiesparlam-

pen, Verwendung recycelter Materialien, Zusammenarbeit mit Umweltverbinden, Beitrag zum Klimaschutz bzw.

Kampf gegen die Erderwarmung, Mafnahmen gegen Versduerung, Eigene Stromproduktion (durch Photovoltaik,
Windkraftrdder oder Bio-Gasanlagen)

Okolo- Mitarbeiterkompetenz im Bereich Klimaschutz, Mitarbeiterkompetenz im Bereich Miillentsorgung und Recyc-
gisch- ling, Forderung von Fahrgemeinschaften, Unterstiitzung von Sharing-Konzepten, Minimierung der Verwendung
giftiger Substanzen, Uberwachung der (6kologischen und sozialen) Standards der Zulieferer und Abnehmer, Pro-

sozial
dukte und Dienstleitungen frdern nachhaltigen Konsum, Einsatz fiir den Klimaschutz in der lokalen Gesellschaft

Sozial Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit, Forderung des Gemeinschaftsgedankens, Faire Arbeitsvertrige, Ein-
kommensverteilung und -unterschiede, Angebote fiir Familien, Unternehmensinterne Kinderbetreuung, Verant-
wortliches Handeln im Bereich Datenschutz und -sicherheit, Spenden fiir wohltitige Zwecke, Achtung kultureller
Vielfalt (der Mitarbeiter), Einsatz fiir die lokale Gesellschaft, Einsatz gegen Kinderarbeit (auch in der Zulieferer-
kette), Mitsprache und Entscheidungsrecht von Mitarbeitern, Respekt der Privatsphére, Frauen in Fiihrungsposi-
tionen, MaBnahmen zur Gleichberechtigung der Geschlechter, Mafinahmen gegen Diskriminierung, Barriere-
freies Arbeiten, Chancengleichkeit, Flexible Arbeitszeiten (z.B. Gleitzeit)

Tab. 1: Auspragungen der Dimensionen der Nachhaltigkeit

Bei den Ausprigungen wird deutlich, dass vor allem im Bereich Okonomisch, Okono-
misch-6kologisch sowie Okologisch, Ausprigungen in der Literatur genannt werden, die
erst durch das Angebot der hybriden Leistung moglich sind. Beispiele hierfiir ist die De-
montagemoglichkeit von Produkten, Wiederverwendbarkeit und Weiterverkaufsmoglich-
keit von Produkten. Des Weiteren gibt es Auspragungen deren Wert durch das hybride
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Angebot, wie die Reduzierung des CO2-Ausstof3es durch stdndige und korrekte Wartung
gesteigert werden kann.

4.3

Auspriigungen der Reifegrade

Zur Beurteilung des Reifegrades der (1) Nachhaltigkeit miissen die Auspragungen der
sechs Dimensionen einzeln ausgewertet werden. Als Einordnungshilfe, auf deren Basis
spéter auch die Beurteilung von Experten oder die Selbstevaluation anhand eines Frage-
bogens erfolgen kann, dient die folgende Tab. 2.
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Das Prinzip der Nachhaltigkeit findet keinerlei Beachtung
und die 6kologische bzw. soziale Dimension ist nicht bekannt.
Die Verantwortlichen zeigen kein Interesse an einer nachhal-
tigen Entwicklung und Geschiftspolitik entlang dieser Di-
mension bzw. Auspriagung. Gesetzliche Vorschriften werden
nicht umgesetzt.

Es existieren Kenntnisse von der Nachhaltigkeit als solche,
erste nachhaltige Ideen und Vorschlidge. Diese Kenntnisse
werden jedoch nur vereinzelt deutlich und die Auspragungen
werden nur begrenzt wahrgenommen. Nachhaltigkeitsaktivi-
titen sind vereinzelt erkennbar.

Gesetzliche Vorschriften werden erfiillt. Es werden erste
nachhaltige Ziele gesetzt und die Auspragungen werden als
Nachhaltigkeitskriterien bewusst wahrgenommen. Dabei
werden aber vor allem kurzfristige, nicht auf Dauer angelegte
Effizienzsteigerungen der nachhaltigen Dimension bzw. Aus-
pragung verfolgt. Mogliche Hiirden auf dem Weg zu mehr
Nachhaltigkeit werden identifiziert.

Nachhaltigkeitsaktivititen werden isoliert geplant und doku-
mentiert. Gesetzliche Vorschriften werden selbstgewahlt
ibertroffen. Vorgehen im Bereich Nachhaltigkeit wird nach
Innen und Auflen kommuniziert und aktiv verfolgt. Die Not-
wendigkeit zur Verbesserung der nachhaltigen Auspragung
hat sich etabliert.

Es erfolgt eine simultane Planung der Nachhaltigkeitsaktivi-
titen entlang der Auspragungen. Das Streben nach héherer
Nachhaltigkeit ist in die Unternehmensstrategie integriert.
Okologisches bzw. soziales Engagement ist langfristig ausge-
richtet und wird quantitativ tiberpriift und gesteuert.

Das nachhaltige Handeln ist intrinsisch motiviert und gehort
zu einem festen Bestandteil der Unternehmenskultur. Es wer-
den Standards in den einzelnen Ausprigungen der Nachhal-
tigkeit gesetzt und es wird eine Vorreiterrolle eingenommen.
Die Nachhaltigkeit wird kontinuierlich anhand der erhobenen
quantitativen Daten verbessert.

Es bestehen keine Kenntnisse iiber das Prinzip der
hybriden Wertschopfung. Deshalb werden keine PSS
eingesetzt, um die Nachhaltigkeit zu verbessern.

Das Prinzip der hybriden Wertschopfung ist bekannt.
Prozesse werden isoliert betrachtet. PSS bestehen im
Unternehmen nur zuféllig und ungeplant.

Der Einsatz von PSS wird verstanden und bewusst in
Teilen des Unternehmens eingesetzt, um die Nachhal-
tigkeit zu verbessern. Der Einsatz ist jedoch nur kurz-
fristig geplant und erfasst nicht alle Phasen des Pro-
duktlebenszyklus. Der Einsatz von IT erfolgt nicht
iiber das notwendige Maf} hinaus.

PSS-Losungen haben sich unternehmensweit etabliert,
werden jedoch isoliert geplant und dokumentiert. Es
existiert ein umfassender Einsatz von IT zur Uberwa-
chung der Prozesse. Die Bediirfnisse der Konsumenten
werden erkannt. Es wird eine aktive Steigerung der
Nachhaltigkeit der betrachteten Ausprigung ange-
strebt.

Der Einsatz der hybriden Wertschopfung gehort zur
festgesetzten Unternehmensstrategie. PSS werden be-
reichsiibergreifend gesteuert und sind in allen Phasen
des Produktlebenszyklus zu finden. Die IT wird pro-
zessintegriert eingesetzt und die PSS sind quantitativ
gesteuert.

Konsumentenbediirfnisse werden transformiert und
neue innovative PSS entwickelt. Die langfristige Ent-
wicklung des Unternehmens ist an die angebotenen
und genutzten, nachhaltigen PSS gebunden. Es wird
eine Fithrungsposition im Bereich der hybriden Wert-
schopfung eingenommen.

Tab. 2: Beschreibung und Merkmale der Reifegradstufen

Die Auswertung erfolgt in zwei Schritten: Zuniachst wird die Nachhaltigkeit in den sechs
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Dimensionen bestimmt und anschlieBend beurteilt, in welchem Maf} PSS eingesetzt wer-
den, um diesen bestimmten Reifegrad zu erreichen. Bei Simulation von PSS-Losungen
kann spéter zundchst Schritt 2 ausgefiihrt werden. Die folgenden Merkmale wurden in
Anlehnung an [BWT11, CLB05, KK 13, Zal0] erarbeitet. Zur Beurteilung des Reifegrades
der Nachhaltigkeit und der hybriden Wertschopfung wurden sechs aufeinander aufbau-
ende Reifegradstufen gewiéhlt, welche flieBend bzw. stetig ineinander iibergehen. Aus die-
sem Grund konnen bei der Aggregation in den sechs iibergeordneten Dimensionen der
Nachhaltigkeit auch Reifegrade erreicht werden, die zwischen zwei der genannten Stufen
liegen.

4.4  Darstellung der Reifegrade

Zur vergleichenden Darstellung der Reifegrade der Nachhaltigkeit und des Einsatzes von
PSS wird die Nutzung eines Netz- bzw. Sterndiagramms vorgeschlagen. Der Vorteil ist,
dass Netzdiagramme relativ unkompliziert, bspw. in Microsoft Excel, erstellt werden kon-
nen, also keine spezielle Software zur Darstellung angeschafft werden muss. Des Weiteren
stellen Netzdiagramme ein passendes Werkzeug zur Visualisierung von Reifegraden dar,
weil sich die verschiedenen Dimensionen der Nachhaltigkeit auf einen Blick beurteilen
lassen und der Einsatz von PSS deutlich wird [BWT11].

Abb. 3 zeigt die beispielhafte Darstellung eines in Excel erstellten Netzdiagrammes mit
den sechs Dimensionen der Nachhaltigkeit und den beiden Aspekten Nachhaltigkeit und
PSS. Fiir diese beiden Aspekte wurden die Reifegrade innerhalb der einzelnen Dimensio-
nen anhand der Auspriagungen des Kataloges bestimmt.

Reduzierung des CO2-

o AusstoRes
Minimierung des 5

Ausschusses in der

Einsparung des
Stromverbrauches

Okonomisch Produktion
5, Kraftstoffverbrauch der Einsparung des
Bkonomisch Okonomisch Fahrzeugflotte \Wasserverbrauches
-sozial -okologisch
Erweiterungsfahigkeit Glaubhaftes
von Produkten Umweltmarketing
Sozial Okologisch
) 3 Wiederverwendbarkeit Sicherstellung der
Okologisch- und Ressourcenversorgun
sozial Weiterverkaufsméglich... Bung
Demontagemdglichkeit Kurze Liefer- und
von Produkten Transportwege
o Produktverpacgun%en g
—(1) Nachhaltigkeit Produktlanglebigkeit vermeiden bzw.
nachhaltig gestalten

—(2) PSS

Abb. 3: Netzdiagramm zur Darstellung der Reifegrade und Subnetzdiagramm zur Dimension Oko-
nomisch-6kologisch

Des Weiteren konnen zur spezifischeren Auswertung und Darstellung Subnetzdiagramme
erstellt werden, welche die Beurteilung der einzelnen Auspragungen der Nachhaltigkeit
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visualisieren. Hierfiir ldsst sich das Netzdiagramm um beliebig viele weitere Dimensionen
erweitern.

Zudem kann bei Standardisierung des Modells der Vergleich verschiedener Unternehmen
oder Unternehmensdivisionen vorgenommen werden, deren Ergebnisse dann verglei-
chend in einem Netzdiagramm abgebildet und interpretiert werden kdnnen. Des Weiteren
konnen auch vergleichende Analysen verschiedener Zeitpunkte durchgefiihrt werden, um
herauszuarbeiten, wie sich das Unternehmen bzw. Produkte und Dienstleistungen mit der
Zeit entwickelt haben.

5 Evaluation durch Demonstrationsbeispiel

Das entwickelte Modell kann als Grundlage fiir eine umfassende Studie zur Messung von
Nachhaltigkeit in Unternehmen genutzt werden. In dieser Messung soll identifiziert wer-
den, wo bereits PSS-Losungen eingesetzt werden und welche Auswirkungen diese auf die
Nachhaltigkeit von Unternehmen haben. Dazu ist zundchst zu evaluieren, ob das Modell
grundsitzlich anwendbar ist und welche Implikationen sich auf die prototypische Ent-
wicklung ergeben. Hierzu wird als Evaluationsmethode das Demonstrationsbeispiel
[RSB09] gewihlt.

Zur Bestimmung der einzelnen Reifegrade wurde ein Fragebogen, in Anlehnung an den
Fragenkatalog nach BLECK ET AL. fiir sein SSCM-Modell, konzipiert. Ein Ausschnitt ist
beispielhaft in Tab. 3 dargestellt. Das Ziel ist es, mit unterschiedlichen Fragen eine mog-
lichst genaue Beurteilung des Reifegrades zu erhalten. Aus den abgegebenen Antworten
und den zugeordneten Reifegradstufen [0], [1], [2], [3], [4] oder [5] kann unter Einbezug
der Gewichtung dann ein Reifegrad berechnet werden.

Als beispielhafte Ausprigung wird aus dem Bereich Okonomisch-8kologisch Wiederver-
wendbarkeit und Weiterverkaufsmoglichkeit von Produkten gewdhlt. Anhand des Frage-
bogens stuft das Beispielunternehmen, welches Groflkiichen verkauft, seine Nachhaltig-
keit wie folgt ein: 1*0,4 + 2*0,15 + 3*0,15 + 2*0,15 + 2*0,15 = 1,75. Als Begriindung
dafiir wird angegeben, dass das Unternehmen defekte Produkte zurlicknimmt und recycelt,
wenn diese eingeschickt werden, dies aber nur ad-hoc im Fall eines Eintreffens geschieht.
In Bezug auf die PSS-Losung wird folgende Einschitzung getroffen: 1*¥0,4 + 3*0,1 +
3*0,15 + 2*0,15 + 2*0,1 = 1,65. Die Griinde hierfiir sind, dass das Unternehmen fiir den
Kunden iiber die Internetseite zwar anbietet, Produkte zuriickzunehmen, dies aber bisher
nur fiir defekte Produkte gilt. Die Einschétzung des Reifegrads der hybriden Wertschop-
fung und der Nachhaltigkeit dieser Strategie stimmen weitestgehend iiberein. Wenn sich
das Unternehmen entschlieBen wiirde, Thr Produkt mit Sensoren und GPS auszustatten
(Frage 2d: Umfassender Einsatz), konnten sie iiber den gesamten Produktlebenszyklus
(Frage 2c: ... komplett erfasst) erfahren, wo sich ihr Produkt befindet, und welchen Status
dies hat. Automatisch konnte regelmiBig der Kunde angeschrieben werden, ob er das Pro-
dukt auch im funktionieren Zustand noch bendtigt, oder ob dies durch neuere Gerite er-
setzt und das alte zuriickgenommen werden soll.
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Fragebogenabschnitt: Auswertung Gewichtung und Reifestufe  Beispiel
einer moglichen Ausprdgung

(1) Wie schitzen Sie den Reifegrad der Auspragung in Bezug auf die Nachhaltigkeit ein? 40%

Inaktiv [0]

Ad hoc [1] X
Regelkonform und bewusst [2]

Aktiv und etabliert [3]
Integriert und quantitativ gesteuert [4]
Proaktiv und optimierend [5]

(1a) Inwiefern werden gesetzliche Vorschriften umgesetzt? 15%

... werden nicht immer eingehalten. [0,5]

... werden eingehalten. [2] X
... werden bewusst tibertroffen. [3]

... es werden neue wegweisende Standards ausgearbeitet. [5]

(1b) Wie erfolgt die Planung der Nachhaltigkeit in der Auspragung? 15%

Keine Planung [1]
Isolierte Planung [3] X
Simultane Planung [4]

(1c) Was ist der angestrebte Zeithorizont der Auspragung? 15%
Kurzfristige Effizienzsteigerung [2] X
Mittelfristig [3]
Langfristig [4.5]

(1d) Die Notwendigkeit der nachhaltigen Verbesserung der Auspriagung ist in der Unternehmenskultur... 15%

... nicht verankert. [0]

... bewusst. [2] X
... quantitativ gesteuert. [4]

... intrinsisch verankert. [5]

(2) Wie schitzen Sie den Reifegrad der Ausprigung in Bezug auf den Einsatz von PSS ein? 40%

Inaktiv [0]

Ad hoc [1] X
Regelkonform und bewusst 2]

Aktiv und etabliert [3]
Integriert und quantitativ gesteuert [4]
Proaktiv und optimierend [5]

(2a) Wie erfolgt die Planung des PSS-Einsatzes in der Auspragung? 10%

Keine Planung [1]

Isolierte Planung [3] X
Simultane Planung [4]

(2b) Was ist der angestrebte Zeithorizont beim Einsatz der PSS-Losung in der Auspragung? 10%
Kurzfristige Effizienzsteigerung [2]
Mittelfristig [3] X
Langfristig [4,5]

(2¢) Die Phasen des Produktlebenszyklus werden... 15%

... nicht betrachtet. [0]

... nicht alle einbezogen. [2] X
... komplett erfasst. [4]

... optimiert. [5]

(2d) In welchem AusmaB erfolgt der Einsatz von IT in der Auspragung? 15%

Keine IT [0]

Nur im notwendigen Mafle [2] X
Umfassender Einsatz [4,5]

(2e) Die Notwendigkeit des nachhaltigen Einsatzes von PSS in der Auspragung ist in der Unternehmenskultur... 10%

... nicht verankert. [0]

... bewusst. 2] X
... quantitativ gesteuert. [4]

... intrinsisch verankert. [5]

Tab. 3: Fragebogen zur Bestimmung des Reifegrades
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Eine Implementierung dieser Handlungsempfehlung wiirde die Nachhaltigkeit stiarken.
Durch die strategische Planung des PSS-Einsatzes wiirden auch die Antworten auf die
Fragen der Nachhaltigkeit (Frage 1: integriert, Frage la: neue wegweisende Standards,
etc.) einen hoheren Reifegrad ergeben. Somit kann das Unternehmen die Auswirkung der
PSS-MaBnahmen auf die Nachhaltigkeit direkt durch den Bericht ablesen. Das Demonst-
rationsbeispiel zeigt, dass eine Umsetzung grundsétzlich mdglich ist und birgt folgende
Implikationen fiir die prototypische Implementierung: (1) Die Abhédngigkeiten der Fragen
zur PSS-Losung auf die Nachhaltigkeit miissen hinterlegt werden, sodass die Antworten
zur Nachhaltigkeit automatisch angepasst werden (vgl. Beispielhafte Handlungsempfeh-
lung) (2) Die Gewichtung der einzelnen Fragen muss individuell fiir den spezifischen Un-
ternehmenskontext anpassbar sein, da ggf. gesetzliche Vorschriften in einigen Unterneh-
men wichtiger sind, als bei dem Demonstrationsbeispiel, (3) es sollte eine Simulation
moglicher Maflnahmen bzw. ein Vergleich dieser mdglich sein.

6 Fazit

Die in dieser Arbeit durchgefiihrte systematische Literaturrecherche und -analyse hat ge-
zeigt, dass zwar beispielhafte Ansétze zur Messung von Nachhaltigkeit in PSS existieren,
bisher jedoch kein umfassendes Modell zur Messung und zum Bericht des Reifegrads von
Nachhaltigkeit in hybrider Wertschopfung entwickelt wurde. Aufgrund dessen wurde ein
neues Modell konzipiert, welches als Grundlage fiir weiterfithrende, empirische For-
schung genutzt werden kann. Hierbei ist zu untersuchen, ob und wie es zu Abweichungen
der Reifegrade (hybrid > nachhaltig, nachhaltig > hybrid) kommt, um im néchsten Schritt
die automatischen Auswirkungen im Tool implementieren zu kdnnen.

Dabei hat sich vor allem gezeigt, dass es wichtig ist, die Schnittmengen der Dimensionen
der Nachhaltigkeit in die Analyse mit einzubeziehen. Es konnte ein Katalog an Auspri-
gungen in den sechs Dimensionen der Nachhaltigkeit erstellt werden. Dariiber hinaus wur-
den Merkmale und Beschreibungen fiir die einzelnen Stufen der Reife in Nachhaltigkeit
und hybrider Wertschopfung identifiziert. Als intuitive Darstellungsmethode wurde die
Verwendung eines Netzdiagramms gewéhlt. Die parallele Auswertung von Nachhaltigkeit
und PSS offeriert Unternehmen Potential zur Anpassung ihrer Strategie. Wie bereits mehr-
fach erwéhnt, muss im Anschluss an diese Arbeit eine ausfiihrliche empirische Validie-
rung des Reifegradmodells erfolgen.

Es hat sich gezeigt, dass der Einsatz von PSS-Lésungen in den meisten Fillen zu héherer
Nachhaltigkeit fithrt. Dennoch kann die unbedachten Einfithrung von PSS-Lésungen auch
zu einer geringeren Nachhaltigkeit einzelner Dimensionen fiihren, wie z.B. beim Leasing
[Tu04]. Die Unternehmen miissen das Konzept der hybriden Wertschopfung und die Aus-
wirkungen von PSS auf die Nachhaltigkeit verstehen. In dieser Arbeit wurde in Form des
entwickelten Reifegradmodells eine Grundlage fiir ein Werkzeug gelegt, mit dem man
diesen Zusammenhang analysieren kann.
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Zur Implementierung des vorgeschlagenen Modells miissen im nichsten Schritt die Kon-
struktionsmerkmale sowohl fiir die technische Implementierung als auch die organisatori-
sche Verankerung im Unternehmen bestimmt werden. Das vorgestellte Modell liefert, ne-
ben den anhand des Demonstrationsbeispiels hergeleiteten Anforderungen, weitere Impli-
kationen fiir die Implementierung. Es ist zu beachten, dass die Stakeholder (u.a. Abteilun-
gen wie Dienstleistungsentwicklung, Produktentwicklung, Prozessmanagement, Control-
ling, Strategische Entscheider/ Unternehmensfiihrung) an unterschiedlichen Positionen im
Unternehmen verteilt sind. Es muss eine Losung geschaffen werden, die zentral zugéng-
lich ist, bspw. durch einen webbasierten Zugang. Der Input der Daten kann sowohl in
Selbstevaluation [BKP09], als auch automatisiert aus bestehenden Anwendungssystemen,
bspw. dem ERP-System, geschehen. Hierzu sind sowohl eine Eingabemaske (u.a. zur Be-
antwortung der in Tab. 3 dargestellten Fragen) als auch eine Schnittstelle fiir die Anwen-
dungssysteme zu schaffen.

Schlussfolgernd ist festzuhalten, dass Unternehmen groBere Wettbewerbschancen in der
Zukunft haben werden, wenn sie sich moglichst frith intensiv mit der hybriden Wertschop-
fung auseinandersetzen. Deshalb stellt das in diesem Beitrag priasentierte Reifegradmodell
eine Moglichkeit dar, um die eigene Positionierung in Bezug auf die Nachhaltigkeit in der
hybriden Wertschopfung zu messen und zu berichten. Darauf aufbauend kann vor der Im-
plementierung einer hybriden Mafinahme die direkte Auswirkung auf die sechs Dimensi-
onen der Nachhaltigkeit abgelesen werden.
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