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Ressourcenmanagement
aus betriebswirtschaftlicher Sicht

Andrea Thorenz

7.1 ,Wirtschaften” als betriebliche
Handlungsmaxime

JWIRTSCHAFTEN” STEHT FUR eine Kul-
turleistung des Menschen. Es beschreibt die
Herstellung (Produktion) und Verwendung
(Konsum) von Giitern, getrieben durch das
menschliche Streben nach Bediirfnisbefriedi-
gung. Entsprechend der Funktionen ,,Produk-
tion“ und ,,Konsum® kann in Wirtschaftsein-
heiten/Betriebe mit dem primiren Ziel der
Fremdbedarfsdeckung (im Weiteren Unter-
nehmen genannt) und Wirtschaftseinheiten
mit dem primiiren Ziel der Eigenbedarfsde-
ckung (im Weiteren Haushalte genannt) unter-
schieden werden. Oberste Handlungsmaxime

in beiden Formen ist die Umsetzung des Wirt-
schaftlichkeitsprinzips. Dieses sagt aus, dass
— etwa bezogen auf den Leistungserstellungs-
prozess in Unternchmen - die gewtinschten
Giiter (Produkte) unter moglichst geringem
Einsatz von materiellen und immateriellen
Ressourcen (sogenannten Produktionsfakto-
ren) hergestellt werden bzw. mit gegebenem
Ressourceneinsatz moglichst viele, qualitativ
hochwertige Produkte herzustellen sind. Be-
zieht man Emissionen als unerwiinschte Kup-
pelprodukte in diese Uberlegung mit ein, so ge-
bietet es das Wirtschaftlichkeitsprinzip auch,
ein erwiinschtes Produktionsniveau unter
mdoglichst weitgehender Vermeidung von Emis-

_sionen jeglicher Art herzustellen (vgl. Abb.7.1).

Abb. 7.1:
Wirtschaftlichkeitsprinzip (eigene Abbildung).
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LWirtschaftlichkeitsprinzip™:

(Emissionen aller Art)

Maximiere die Produktionsmenge bei gegebenem Ressourcenverbrauch bzw. Emissionsanfall
Minimiere den Ressourcenverbrauch bzw. Emissionsanfall bei gegebenem Produktionsniveau
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Vor diesem Hintergrund lisst sich ,,Wirt-
schaften® zusammenfassend nach Schweitzer
als Umsetzung der Handlungsmaxime ,,Ent-
scheide in Betrieben stets so, dass mit knappen
Mitteln (Ressourcen) optimale Ausprigungen
der gesetzten Ziele erreicht werden® definieren
(ScHWEITZER 1994: 40).

7.2 Diskussion des Zielsystems
betriebswirtschaftlichen
Handelns

Die Umsetzung der beschriebenen Handlungs-
maxime erfordert die Spezifikation eines ent-
sprechenden Zielsystems. Dabei lisst sich prin-
zipiell in vier Zielkategorien unterscheiden (vgl.
BEA, SCHWEITZER 2009: 50):

okonomische Ziele
dkologische Ziele
soziale Ziele

®* ¢ ¢ 0

materielle Ziele

Beispiele fiir skonomische Unternehmensziele
sind dabei etwa eine langfristige Existenz-
sicherung, Steigerung des Marktanteils, Steige-
rung des Gewinns oder Erhéhung des offentli-
chen Ansehens. Okologische Ziele lassen sich
allgemein in folgende Subkategorien unter-
teilen: Reduktion des Ressourcenverbrauchs,
Reduktion des Emissionsanfalls und Reduktion
umweltschutzorientierter Risiken. Soziale Zie-
le umfassen etwa die Verbesserung der Arbeits-
bedingungen, Sicherheit am Arbeitsplatz oder
Verbesserung der Altersvorsorge. Withrend die
drei zuniichst niher beschriebenen Zielkatego-
rien prinzipiell fir alle Unternchmen gelten,
finden sich materielle Ziele vor allem in 6ffent-
lichen Betrieben. Materielle Zielkategorien be-
schreiben im Wesentlichen die Gewihrleistung
der Versorgung der Bevolkerung mit einer de-
finierten Leistung (z.B. Sicherstellung der Ge-
sundheitsversorgung in einer bestimmten Regi-

on, Gewihrleistung der Abfallentsorgung fir
ein Gemeinwesen).
Unterstellt man, dass Unternehmen gleich-
zeitig okonomische, Skologische und soziale
Ziele verfolgen, stellt sich die Frage nach der
Ausgestaltung der Handlungsmaxime fiir den
Fall, dass sich die einzelnen Zielkriterien wider-
sprechen (konfliktire Zielbezichung). Ein Bei-
spiel hierfur wire etwa die Investition in eine
Rauchgasentschwefelungsanlage, die zumin-
dest kurz- bis mittelfristig die Gewinnsituation
beeinflusst und sich negativ auf die Liquiditits-
ziele auswirken kann. In diesem Kontext ist es
hilfreich, sich zunichst vor Augen zu fiithren,
dass es auch innerhalb der 6konomischen Ziel-
dimension verschiedene Subziele gibt, die von
den
priorisiert werden. So haben verschiedene em-
pirische Studien gezeigt, dass das Ziel der Si-
cherung der Wettbewerbsfihigkeit von der
Mehrzahl der Entscheidungstriiger als das do-
minante 6konomische Ziel angesehen wird -

Entscheidungstrigern unterschiedlich

neben jenen der langfristigen Existenzsiche-
rung und der Steigerung der Kundenzufrieden-
heit (vgl. Fritz 1997: 9). Kurzfristigere Ziele
wie die Steigerung des Quartalgewinns werden
dem gegeniiber mit einer etwas geringeren
Prioritit versehen. Analysiert man vor diesem
Hintergrund die Zielbeziehungen zwischen
dkologischen und tkonomischen Zielen, so
erkennt man, dass die wichtigsten 6konomi-
schen Ziele nicht in einer konfliktiren, sondern
vielmehr in einer komplementiren (gleichlau-
fenden, unterstiitzenden) Zielbeziehung zu den
genannten Okologischen Zielen stehen (vgl.
Abb. 7.2, Seite 125).

Dies gilt insbesondere fiir die langfristigen
ékonomischen Ziele. So geben die Unterneh-
men an, dass die Entwicklung technologischer
Innovationen sowohl auf Prozessebene als auch
auf Produktebene oftmals durch okologische
Ideen getrieben wird. Beispiele sind der Einsatz
von Altpapier bei der Papierproduktion, die
Entwicklung von energieeffizienten Motoren
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oder die Substitution bestimmter Seltenerd-
metalle in Magneten. Gerade die aktuelle
Diskussion um strategische Metalle und Mine-
ralien zeigt die Abhingigkeit von Industrie-
nationen wie Deutschland von der Verfiigbar-
keit kritischer Ressourcen und damit von der
Implementierung eines effizienten Ressourcen-
managements. Aus derartigen Beispielen geht
die komplementire Wechselbeziehung zwi-
schen den ékologischen und 6konomischen
Zielen hervor. Nur durch eine Erhéhung der
Ressourceneffizienz bzw. eine Umsezung von
Kreislaufwirtschaftssystemen sind diese Un-
ternehmen in der Lage, eine zuverlissige Roh-
stoffversorgung zu gewihrleisten und fest-
gelegte dkonomische Ziele zu erreichen.
Weitere Griinde fiir produzierende Unter-
nehmen in Industrielindern, Umweltschutz-

ziele zu verfolgen, beziehen sich auf die AuBen- -

und Innenwirkung der Unternehmen. Heuti-
ge Informationstechnologien sorgen fiir hohe
Transparenz beziiglich unterschiedlicher Akti-
vititen des Unternehmens sowie hohe Verbrei-
tungsgeschwindigkeit positiver wie negativer
Nachrichten (Haasis 2008). Diese Situation
kann das Unternchmen aus Marketinggesichts-
punkten zu Wettbewerbsvorteilen nutzen, in-
dem es ein 6kologisch-nachhaltiges Image auf-
baut und dieses umweltbewussten Kunden ge-
geniiber glaubwiirdig kommuniziert. Doch
nicht nur die Aufflenwirkung kann ein Unter-

60% 80% 100%

Abb. 7.2:

Zielbeziehungen ausgewahlter 6konomischer
Ziele in Bezug zu einer dkologischen Unter-
nehmensorientierung nach (MicHaeLis 1999: 8).

nehmen durch Anstrengungen in Richtung sei-
ner dkologischen Zieldimensionen verbessern,
auch unternehmensintern sind Vorteile erziel-
bar. Unternchmen mit okologischem Image
sind attraktive Arbeitgeber; dies kann sich po-
sitiv auf das Arbeitsklima und die Motivation
der Mitarbeiter auswirken.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass
alle betrieblichen Stakeholder (unternehmeri-
sche Anspruchsgruppen, Kunden, interessierte
Biirger) ein Interesse an der Umsetzung einer
langfristig erfolgreichen, nachhaltigen Unter-
nehmensfithrung haben (HaAs, SCHLESINGER
2007: 42). Wiihrend Mitarbeiter oder Eigen-
kapitalgeber (interne Stakeholder) die Umset-
zung eines umweltgerechten Wirtschaftens im
Sinne der Verbesserung der Wettbewerbsposi-
tion bzw. der langfristigen Existenzsicherung
des Unternehmens fordern (Push-Effekt), ver-
langen die Kunden und Biirger (externe Stake-
holder) umweltgerechte Produkte im Sinne
ihrer Bediirfnisbefriedigung (Pull-Effekt). Zen-
trale Treiber fiir eine nachhaltige Unterneh-
menspolitik sind aus Sicht der Unternehmens-
fithrung die Sicherung der langfristigen Exis-

7.2 Diskussion des Zielsystems betriebswirtschaftlichen Handelns
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tenz, Prozess- und Produktinnovation, Verfiig-
barkeit von strategischen Rohstoffen und
Imageverbesserung. Die zentralen 6kolo-
gischen Ziele sind dabei die Reduktion des
Ressourceneinsatzes, die Reduktion des Emis-
sionsanfalls sowie die Senkung umweltschutz-
bezogener Risiken (z.B. Storfallrisiken, Pro-
dukthaftungsrisiken, etc.).

7.3 Betrachtungsgegenstand
des Ressourcenmanagements

Nach der Spezifikation des betrieblichen Ziel-
systems ist das zu optimierende System (Be-
trachtungs-/Erfahrungsgegenstand) niher zu
bestimmen. Withrend man sich in der Vergan-
genheit dabei in der Regel auf einen einzigen
Leistungserstellungsprozess oder auf einen Be-
trieb als rechtliche und wirtschaftlich selbstiin-
dige Einheit beschriinkte (vgl. Abb. 7.1), tritt
heute die gesamte Produktions- und Zuliefer-
kette (Supply Chain) in den Fokus der Betrach-
tung. Dabei bilden Supply Chains geschlossene
Ketten von der Rohstoftbeschaffung bzw. -ge-
winnung, der Vorproduktion von Komponen-
ten, der Endmontage bis zum Verkauf des Pro-
duktesab. Entsprechend ist es Aufgabe des Sup-
ply Chain Managements (SCM), den Leis-
tungserstellungsprozess gemiif der in Abschnitt
7.2 spezifizierten Ziele tiber die gesamte Pro-
duktions- und Lieferkette hinweg-zu optimie-

ren. Dies erfordert eine betriebsiibergreifende

Zusammenarbeit rechtlich oftmals selbstindi-
ger Unternchmen sowie einen durchgiingigen
Informationsfluss entlang der gesamten Wert-
schopfungskette.

Aus umweltschutz- bzw. ressourcenorien-
tierter Sicht erscheint aber auch diese erweitere
Sicht auf den Leistungserstellungsprozess noch
nicht hinreichend. Insbesondere das Ziel der
Reduktion des Ressourceneinsatzes, welches
mafigeblich durch die Schaffung von Kreislauf-
wirtschaftssystemen beférdert werden kann,

erfordert eine nochmalige Erweiterung der Be-
trachtungsebene. So sind neben den Unternch-
men der Produktions- und Zulieferkette auch
die Haushalte bzw. der Konsum und damit alle
potentiell wiedereinsetzbaren Stoffe, Kompo-
nenten und Produkte zu beriicksichtigen. In
diesem Sinne wird aus dem Supply Chain
Management ein Closed Loop Supply Chain
Management. Im Rahmen des Closed Loop
Supply Chain Managements kann man prinzi-
piell drei Strategien unterscheiden. Wihrend
Recycling auf eine Wiederverwendung der
eingesetzten Wertstoffe (z.B. Altglas, Elektro-
schrott, Altpapier) am Anfang der Supply
Chain setzt, sind die Ziele von Remanufactu-
ring und ReUse, einzelne Komponenten bzw.
ganze Produkte wiederzuverwenden. Durch
eine Mehrfachnutzung von Produkten bzw.
Komponenten kann die Ressourceneffizienz
deutlich erhoht werden (vgl. Tuma/LEBRETON
2005, LEereTON/TUMA 2006). Vor diesem Hin-
tergrund entsteht aus der Betrachtungeines ein-
zigen Leistungserstellungsprozesses (vgl. Abb.
7.1) als Optimierungsgegenstand im Closed
Loop Supply Chain Management die Notwen-
digkeit, alle Produktions-, Logistik-, Konsum-
tions-, Riickfiihrungs- und Aufbereitungspro-
zesse gleichermafSen zu beriicksichtigen.

Den Systeminput beschreiben dabei aus
umweltschutz- bzw. ressourcenorientierter
Sicht die begrenzten natiirlichen Ressourcen
(Weltvorrite); den Systemoutput bilden die dis-
sipierten und damit nicht mehr riickgewinn-
baren Stoffe und Materialien. Neben den ge-
nannten 6konomischen und ékologischen Ziel-
groflen sind bei der Analyse der entsprechen-
den Verteil- und Wertschépfungssysteme auch
die sozio-kulturellen, politischen, rechtlichen
und technischen Rahmenbedingungen mitein-
zubeziehen. Ziel einer solchen Kritikalititsana-
lyse ist zundchst die Identifikation potentieller
Chancen und Risiken bezogen auf die gesamte
Supply Chain bzw. Closed Loop Supply Chain
(vgl.von GLEICH ET AL. 2006). Daraufaufbau-

7. Ressourcenmanagement aus betriebswirtschaftlicher Sicht



end sind dann Handlungsalternativen (poten-
tielle Gestaltungsoptionen) zu spezifizieren, aus
Sicht des beschriebenen Zielsystems zu bewer-
ten und umzusetzen.

Im Rahmen der umweltschutz- bzw. res-
sourcenorientierten Analyse der Wertschip-
fungskette wird dabei wie folgt vorgegangen:
Zunichst werden fiir alle strategischen Pro-
dukte der Supply Chain die potentiellen Inhalt-
stoffe — soweit méglich — identifiziert, Fur die
nachgewiesenen Stoffe werden anhand einer
Stoffstrom- bzw. Materialflussanalyse die Men-
genstrome ermittelt. Aufgrund der Produkt-
bzw. Funktionsabhingigkeit der Nachfrage,
potentieller Handlungsoptionen sowie des
Dissipationsrisikos wird dabei ab der Produk-
tionsphase in die wichtigsten funktionalen
(Konkurrenz-)Anwendungen der betrachteten
Ressource unterschieden.

Systemisch umfasst die Analyse des Verteil-
und Wertschépfungssystems die Bereiche Roh-
stoffgewinnung, Produktion (unterschieden in
Vor- und Endproduktion), Konsumtion und
Riickfithrung. In diesem Kontext sind auch die
Weltvorrite, die technologischen Trends der
wichtigsten funktionalen Anwendungen, das
Substitutions- und Kreislaufwirtschaftspoten-
tial sowie das Dissipations- bzw. das allgemei-
ne Umweltrisiko abzuschitzen. Abbildung 7.3
zeigt die Struktur eines derartigen Verteil- und
Wertschopfungssystems sowie die Ansatzpunk-
te fiir die Systemanalyse am Beispiel platinhal-
tiger Produkte.

Abb.7.3:
Verteil-/Wertschopfungssystem am Beispiel von
platinhaltigen Produkten (vgl. THorenz/ReLLer 2011).

input

Primérressourcen
Weltvarrdte an Platin, ca. 21.000 Tonnen,
v.a. in Stdafrika, Nordamerika, Zimbabwe

L 2

oy VRV

Closed Loop Supply Chain

Konsumption,

Nordamerika, RW

Computer, Handys

Nutzung

Europa, fapan,
Uhren, Ringe,

Abgasreinigung,

Re-Use

Sammel-

Remanufacturing stellen

Management
Produktion
Europa, lapan,
Nordamerika, RW
Schmuck, Elektro, Glas,
Chemie, Pétrochemie,
Fahr-/Flugzeuge
Rohstoffge- Autokataly et
winnung 100t/1ahr
Flotation, Medizin 6,9t/lahr
Konzentration,
Verhuttung,
Raffination
Platin: 250
Tonnenflahr

Recycling des Platins und Reintegration in den
Ressourcenstrom (ca. 20 Tonnen/lahr)

U U

U RV

Output

Dissipation in Land, Luft, Wasser,
v.a. in Europa, lapan, Nordamerika, ca. 5 bis >20 Tonnen/lahr

Sozio-kulturelles Umfeld

Politisches Umfeld

Rechtliches Umfeld  Technisches Umfeld

7.3 Betrachtungsgegenstand des Ressourcenmanagements

127



128

Bei einer Analyse der ressourcenspezifi-
schen Risiken von Herstellern fiir platinhaltige
Produkte zeigten sich partielle Unterschiede.
Prinzipielle, funktionsunabhiingige Risiken lie-
gen in der geografischen Verteilung der Quel-
len, der energieintensiven Exploration sowie
der Tatsache, dass bei der Forderung von Pla-
tin die Koppelproduktion' weiterer Metalle zu
berticksichtigen ist. Beziiglich der Reichweite
ist anzumerken, dass diese einerseits von der
okonomischen Dynamik etwa im Bereich der
Entwicklung von Brennstoffzellen und Medi-
kamenten sowie technischer Innovation ab-
hingt?, andererseits von den identifizierten
Reserven sowie den hypothetisch vorhandenen
Ressourcen in der Erdkruste.

Beziiglich des Substitutions- und Kreislauf-
wirtschaftspotentials einerseits und des Dissi-
pations- bzw. Umweltschutzrisikos andererseits
ergeben sich jedoch deutliche Unterschiede fiir
die Hersteller unterschiedlicher Produkte (z.B.
Autokatalysatoren vs. Zytostatika). So hingt das
Recyclingpotential stark von der jeweiligen Ver-
wendung ab. Zwar werden auch heute noch
ca. 5-20 t pro Jahr Platinpartikel von Auto-
katalysatoren in Europa, Japan und Nordame-
rika wiihrend der Nutzungsphase in so kleinen
Konzentrationen verteilt, dass sie nicht mehr
zuriickgewonnen werden konnen. So betrigt
das Recyclingpotential des in mobilen Kataly-
satoren eingesetzten Platins bereits 50 % mit
steigender Tendenz. Die emittierten Platinpar-

Nur durch die Gewinnung von Platin (Hauptmetall)
kénnen auch die Erze mit geringerer Konzentration
(z.B. Iridium, Ruthenium, Palladium) gefordert werden.
Diese Abhéngigkeit von der Forderung der Haupt-
metalle wird Koppelproduktion genannt. Unter Kup-
pelproduktion versteht man dagegen den Abfall von
Nebenprodukten (z. B. Emissionen) wahrend der Pro-
duktion.

2 Der Erfolg entsprechender Medikamente fihrt dazu,
dass bereits heute 6,9 t oder 3 % der Platinweltjahres-
produktion im Gesundheitssektor eingesetzt werden.

tikel stellen dabei aus heutiger Sicht nur ein
begrenztes Gefihrdungspotential dar. Dem-
gegeniiber betrigt die Dissipation platinhalti-
ger Medikamente nur 4-7 t pro Jahr, die emit-
tierten Substanzen gelten aber als 6kologisch
kritischer, weil sie ins Grundwasser und damit
ins Trinkwasser gelangen kénnen. Derzeit kon-
nen sie noch nicht recycelt werden (THORENZ,
RELLER 2011).

Zusammenfassend lisst sich feststellen: Die
Betrachtung singulirer Leistungserstellungs-
prozesse im Rahmen eines nachhaltigen Wirt-
schaftens, wie es bereits auf der Konferenz der
Vereinten Nationen fiir Umwelt und Entwick-
lung in Rio de Janeiro 1992 gefordert und von
der Enquéte-Kommission des Deutschen Bun-
destages ,,Schutz des Menschen und der Um-
welt* als Maxime zukiinftigen Handelns defi-
niert wurde, reicht nicht aus. Vielmehr sind im
Sinne eines Closed Loop Supply Chain Ma-
nagements auch die Konsumtions-, Riickfiih-
rungs- und Aufbereitungsprozesse zu analysie-
ren und entsprechende Kreislaufwirtschaftssys-
teme zu etablieren. Dies erméglicht es, Chancen
und Risiken zu identifizieren und entsprechen-
de Maffnahmen umzusetzen.

7.4 Umsetzung von Kreislaufwirt-
schaftsstrategien am Beispiel
der Wiederverwendung von
Altprodukten (Produktnutzungs-
konzept)

Ein zentrales Instrument zur Umsetzung nach-
haltigen Wirtschaftens ist die Etablierung von
ReUse- bzw. Remanufacturing-Strategien. So
sinkt etwa der Ressourceneinsatz beim Reu-
se/Remanufacturing von Rechnersystemen um
bis zu 80 %, die CO,-Emissionen um bis zu
90 %. Runderneuerte Reifen bendtigen ledig-
lich 25 % Materialeinsatz bzw. 33 % Energie-
einsatz im Verhiiltnis zur Fertigung der Primir-

7. Ressourcenmanagement aus betriebswirtschaftlicher Sicht



produkte. Die Implementierung derartiger
Strategien erfordert jedoch eine (moglichst
planbare) Riickfuhrung und sachgerechte Auf-
bereitung bzw. Wartung der entsprechenden
Altprodukte. Vor diesem Hintergrund erschei-
nen Pfand- oder Leasingsysteme als ein interes-
santer Ansatz. Sie bieten einen monetiren An-
reiz oder sogar die Verpflichtung fiir den End-
kunden, das Altprodukt (in einem definierten
Zustand und je nach Vertragsgestaltung auch
zu einem definierten Zeitpunkt) zurtickzuge-
ben. Dies ermoglicht es dem Hersteller, den Ein-
satz von Altkomponenten (z.B. Karkassen ge-
brauchter Reifen) bzw. Altprodukten (z.B. ge-
brauchte Rechnersysteme, medizinische Grofi-
gerite) in die Produktions-, Aufbereitungs- und
Wartungsprozesse der Supply Chain einzupla-
nen bzw. diese zu adapticren. So kiinnen Pro-
dukte bestehend aus Sekundirkomponenten
(z.B.runderneuerte Reifen) bzw. Sekundiirpro-
dukte (z.B. Kernspintomographen fiir aufstre-
bende Mirkte etwa in Schwellenlindern) ange-
boten werden. Derartige Strategien setzen na-
tirlich voraus, dass der Endkunde bereit ist, ein
aus Sekundarkomponenten bestehendes End-
produkt bzw. ein Sekundirprodukt zu kaufen
und sich ihm nicht etwa aus psychologischer
Obsoleszenz verweigert®.

Vor diesem Hintergrund erscheint die Ent-
wicklung eines vollig neuen Nutzungskonzep-
tes vielversprechend. Dabei wird nicht mehr das
Produkt verkauft (Product Selling), sondern die
dahinter stehende eigentlich gewiinschte
(Dienst-)Leistung (Service Selling). Das Pro-
dukt bleibt vollstindig im Eigentum des Her-
stellers bzw. der Supply Chain. Dieser hat dann

3 Obsoleszenz bedeutet die Abnutzung und Veralte-
rung von Produkten durchVerdnderungen des Produk-
tes. Im psychologischen Bereich werden diese durch
Mode- und Geschmacksveranderungen (z.B. Trend-
Artikel in der Elektronikindustrie) und im technischen
Bereich durch den Einbau von Sollbruchstellen in
Geraten hervorgerufen.

zusitzlich zum Produktverkauf ein Interesse
daran, das Produkt so zu konstruieren und zu
warten, dass es eine moglichst l;méc Lebens-
und damit Nutzungsdauer hat. Probleme, die
sich aus einer eventuellen psychologischen Ob-
soleszenz gegeniiber dem Kauf von ReU-
se/Remanufacturing-Produkten ergeben kinn-
ten, spielen beim ,Service Selling” eine geringe-
re Bedeutung. Dariiber hinaus ist der gesamte
Produktions-, Riickfithrungs-, Aufbereitung-
und Wartungsprozess gut planbar. Vorteilhaft
tir die Unternchmen ist auch der Autbau einer
intensiven personalisierten Kundenbezichung.
Ein Beispiel fiir ,,Service Selling” sind Leasing-
modelle fiir Kopierer bzw. zur Verfiigung ge-
stellte Kopiergeriite, die durch den Verkauf der
Kopien als Dienstleistung finanziert werden
oder der Verkauf von Nutzenergie (z.B. defi-
nierte Beleuchtungsstiirke, Raumtemperatur)
an Stelle von Endenergie.

Die Verwendung eines Produktes iiber
mehrere Zyklen hinweg wirft fir den Hersteller
jedoch immer auch die Frage nach der Anzahl
der Zyklen und dem Miet- oder Leasingpreis
fir die Kunden auf, der pauschal fiir den Nut-
zungszyklus oder geteilt durch die zu erwarten-
den Nutzungseinheiten (z. B. Kopien) zu erhe-
ben ist. Um einen Ansatzpunkt fir die Berech-
nung der aus dkonomischer Sicht sinnvollen
(effizienten) Zykluszahl bzw. des entsprechen-
den Miet-/Leasingpreises pro Zyklus zu erhal-
ten, kann das im Folgenden diskutierte Pro-
duktkreislaufmodell nach Siestrup herangezo-
gen werden (StesTrup 1999: 151{f). Dabei
wird die 6konomisch sinnvolle Produktlebens-
dauer (PLT) in mehrere Zyklen (T;) unterteilt.
Alle Zyklen bestehen aus einer Produktions-
bzw. Aufbereitungs-/Wartungsphase und einer
Nutzungsphase. Die Zeiten (DLZ; bzw. ND;)
entsprechen den Durchlaufzeiten beim Herstel-
ler in der Supply Chain bzw. der Nutzungsdau-
er beim Kunden. Beim ersten Zyklus entspricht
DLZ, der Zeit, die fiir die erstmalige Herstellung
des Gutes erforderlich ist. Zur Berechnung des
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Abb. 7.4:
Wertmodell fiir Produktnutzungskonzepte
(SIESTRUP 1999: 153).

Produktwertes (W,) werden die Kosten fiir die
zu beschaffenden Produktionsfaktoren bzw. Er-
satzteile (Ky;), die Fertigungs- bzw. Aufberei-
tungs-/Wartungskosten (Kg;) sowie die Wert-
minderung durch Abnutzung (AB,) in den Nut-
zungsphasen herangezogen. Der Anfangswert
(W,) des Produktes ergibt sich somit aus der
Summe des Wertes der beschafften Teile (Ky,)
sowie dem Wert der Eigenfertigung (Kpy,).
Dieser wird durch die Abnutzung wiihrend der
ersten Nutzungsphase auf den Restwert (RW,)

reduziert. Durch den Einsatz von Ersatzteilen -

bzw. der entsprechenden Wartungs- und Mon-
tagearbeiten steigt der Wert des Produktes zu
Beginn des zweiten Zyklus wieder auf den Wert
W, an (vgl. Abb. 7.4).

Die Bestimmung des aus dkonomischer
Sicht optimalen Miet-/Leasingpreises bzw. der
entsprechenden Zyklusanzahl ergibt sich durch
Vergleich der Grenz- und Durchschnittskosten-
kurve. Dabei entsprechen die Grenzkosten der
jeweiligen Steigerung des Produktwertes in den
einzelnen Phasen. Sie werden durch die jeweils

erforderlichen Beschaffungs- und Fertigungs-
kosten (Kg;+Kpy;) verursacht. In der ersten Pha-
se (Ersterstellung des Produktes) entsprechen
die Grenzkosten folglich dem gesamten Pro-
duktwert (W,), in den weiteren Phasen dem
Aufbereitungs-/Wartungsaufwand, Die Durch-
schnittskosten berechnen sich aus der Summe
der Grenzkosten der einzelnen Zyklen, geteilt
durch die Anzahl der bisher erreichten Zyklen.
Das heif3t, dass sich die Durchschnittskosten
fiir die beiden ersten Zyklen aus der Summe
der Beschaffungskosten und der Fertigungs-/
Wartungskosten fiir die beiden ersten Zyklen,
geteilt durch die bisher betrachteten Zyklen
((Kgy+Kpwi +Kpo+Kpw2)/2) errechnen. Typi-
scherweise ergibt sich ein Grenzkostenverlauf
gemifl Abb. 7.5. Die Grenzkosten der zweiten
Phase fallen durch den hohen Restwert der bei
der Erstfertigung verbauten Komponenten zu-
niichst stark ab, in den folgenden Perioden neh-
men die Grenzkosten aufgrund der potentiell
zunchmenden Abnutzung (Verschleif) aber
wieder zu. Sobald die Grenzkostenkurve die
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Durchschnittskostenkurve wieder schneidet,
lohnt es sich nicht mehr, das Produkt erneut
aufzubereiten. Aus 6konomischer Sicht ist ein
Produkt dann wieder komplett neu herzustel-
len. Die dem Schnittpunkt zugeordneten Kos-
ten entsprechen dem Miet-/bzw. Leasingpreis.
Der Zyklus, in welchem sich die Grenz- und
Durchschnittskostenkurven schneiden, be-
stimmt den Ersatzzeitpunkt des Altproduktes
(T.) bzw. die Gesamtzyklenzahl (Abb. 7.5).

Bestimmung des Mietpreises bzw. der Zyklenzahl
(eigene Abbildung).

Zusammenfassend ist zu bemerken, dass die
Implementierung und Umsetzung von Pro-
duktnutzungskonzepten einen wichtigen Bei-
trag zur Erhohung der Ressourceneffizienz und
damit zur Umsetzung eines nachhaltigen Wirt-
schaftens darstellt. Dabei bleibt der Hersteller
bzw. die entsprechende Closed Loop Supply
Chain Eigentiimer des Produktes und verkauft
lediglich die gewiinschte Dienstleistung.
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