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,Sustainability has become a mantra for the 21° century.”
Thomas Dyllick und Kai Hockerts (2002)

1 Chancen fur die Nachhaltigkeit durch hybride
Wertschopfungskonzepte

1.1 Untersuchungsgegenstand, Ausgangslage und Prob-
lemstellung

In jungerer Zeit ist in verschiedenen traditionellen Wertschopfungsketten eine Ver-
schiebung in der Wertschépfungsarchitektur zu beobachten. Anstelle physischer Pro-
dukte werden den Kunden die mit diesen Produkten zu erzielenden Funktionen und
Leistungen, beispielsweise auf der Basis von "Pay-on-Production"-Konzepten verkauft
(vgl. Freiling, 2004; Spath/Demul3, 2001; Oliva/Kallenberg, 2003; Mont, 2002). Charak-
teristisch fir diese neuen "hybriden Wertschépfungskonzepte" ist, dass hier Dienstleis-
tungen und Produkte integriert und als Leistungsbiindel vermarktet werden (vgl. u. a.
Ernst, 2005; Kaélling, 2007; Meier et al., 2007). Die Motivation fur solche Angebote ist
unterschiedlich. Manche werden von den Anbietern aufgrund wirtschaftlicher Ziele
entwickelt, die u. a. die Erzielung von Gewinnen, die Steigerung der Kundenbindung und
die schnellere Diffusion von Produktinnovationen darstellen kénnen (vgl. Lay et al., 2007).
Wahrend hier der Wirtschaftlichkeitsaspekt von Nachhaltigkeit explizit verfolgt wird, bleibt
die Wirkung solcher Modelle fur die 6kologische Saule der Nachhaltigkeit unklar. Bei ande-
ren Modellen, wie beispielsweise Contracting im Energiebereich, liegen die 6kologische
und wirtschaftliche Motivation des Angebots naher beieinander (vgl. Ostertag, 2003). Zu-
weilen werden Dienstleistungsmodelle zum Wohle der Umwelt propagiert, ohne dass die
soziookonomische Tragfahigkeit des Konzepts erwiesen ist. Seit den 1990er Jahren
wurden in einer Vielzahl wissenschaftlicher Beitrage hybride Wertschopfungskonzepte
im Zusammenhang mit positiven Umwelteffekten genannt (vgl. bspw. Baines et al.,
2007a). Untersuchungen dieser Konzepte und deren 6konomische und Okologische
Auswirkungen wurden u. a. von Goedkoop et al. (1999) und Tukker (2004) durchge-
fuhrt. Zum einen jedoch verlangt die zunehmende Intensitat der Nachhaltigkeitsdebatte
in Politik und Wirtschaft eine Auseinandersetzung mit den drei Dimensionen dieses
Konstrukts — 6kologisch, 6konomisch und sozial —, zum anderen hat sich die Operatio-
nalisierung, insbesondere der sozialen Nachhaltigkeit, lediglich auf Makroebene etab-
liert. Diese fehlende Operationalisierung jedoch erschwert einen handhabbaren und
einfachen Umgang mit der Messung der Effekte von implementierten Mallnahmen, wie
hybriden Wertschdpfungskonzepten. Es bleibt festzuhalten, dass der Beitrag innovati-
ver "hybrider Wertschépfungskonzepte" zur Nachhaltigkeit viele Chancen zu bieten
scheint. Neben diesen Chancen bestehen jedoch auch Risiken.
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Um im weiteren Gang der Untersuchung die Nachhaltigkeitswirkungen von hybriden
Wertschdpfungskonzepten feststellen und bewerten zu kdnnen, muss zunachst ein
allgemeines Begriffsverstandnis geschaffen werden. Im Anschluss wird die Zielsetzung
des Projekts ,HyWert", dessen Ergebnisse die Grundlage fiir die vorliegende Veroffent-
lichung darstellen, vorgestellt und ein Uberblick lber die verwendete Forschungsme-
thodik und den Aufbau dieses Buchs gegeben.

111 Drei Dimensionen der Nachhaltigkeit

Das Konzept der Nachhaltigkeit wird seit einigen Jahren immer intensiver diskutiert.
Dies ist beispielsweise in der aktuellen Debatte Uber den Klimawandel (vgl.
Gans/Kaufmann, 2008), der zunehmenden Verknappung von Rohstoffen, soziale Ge-
rechtigkeit, verstarkte Rolle der Entwicklungslander China und Indien (vgl. Kaufmann et
al., 2008; VDMA/Management Engineers, 2011) begriindet. Die Rolle von Unterneh-
men, die insbesondere in Industrienationen wie Deutschland tatig sind, stellt eine wich-
tige Facette dieser Ausfihrungen dar. Unternehmen erfiillen innerhalb der Gesellschaft
eine wichtige Rolle, als Arbeitgeber fur den Einzelnen, als Produzent von privaten oder
industriellen konsumierbaren Gitern, als Einkommen generierender Akteur einer
Volkswirtschaft oder als Verbraucher begrenzt vorhandener natlrlicher Ressourcen.
Die Handlungen eines Unternehmens sind demnach nicht nur auf ihre Auswirkungen
fur den Einzelnen hin zu beurteilen, sondern auch auf den funktionalen Nutzen, den sie
fur die Gesellschaft stiften (vgl. Gollinger, 1998).

Auf die Frage nach der Bedeutung der Nachhaltigkeit findet man in der fachdisziplin-
ubergreifenden Literatur, die sich mit dem Konzept der Nachhaltigkeit im jeweiligen
Kontext beschaftigt, verschiedene Erklarungen (vgl. Tremmel, 2004). In der vorliegen-
den Veroffentlichung wird von dem in der Literatur weitestgehend akzeptierten Ver-
stédndnis von Nachhaltigkeit als Integration 6konomischer, 6kologischer und sozialer
Zielstellungen ausgegangen. Der Ausgangspunkt dieser Dreiteilung kann in der Defini-
tion des Grundkonzepts der nachhaltigen Entwicklung gesehen werden. Das Leitbild
der nachhaltigen Entwicklung wird im Brundtland-Bericht ,Our Common Future® der
Weltkommission fir Umwelt und Entwicklung 1987 wie folgt definiert:

,2Dauerhafte (nachhaltige) Entwicklung ist Entwicklung, die die Bedlirfnisse der
Gegenwart befriedigt, ohne zu riskieren, dass kiinftige Generationen ihre eigenen
Bediirfnisse nicht befriedigen kénnen.“ Hauff, 1987)

Funf Jahre spater auf der Konferenz der Vereinten Nationen Gber Umwelt und Entwick-
lung in Rio de Janeiro (auch als Earth Summit bzw. Erdgipfel bekannt) im Jahre 1992
wurde dem wirtschaftspolitischen Leitbild der Nachhaltigkeit ein Ordnungsrahmen ge-
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geben, der eine langfristige 6konomische, dkologische und soziale Entwicklung sicher-
stellt (vgl. Knoepffler/Reyk, 2009). Larsen (2009) zieht aus der Aufgliederung in die drei
fundamentalen Dimensionen — sozial, 6kologisch und ékonomisch - die Schlussfolge-
rung, dass Nachhaltigkeit erst erreicht wird, wenn diese gleichzeitig in jeder der drei
Dimensionen verwirklicht werden kann (vgl. IMS, 2010).

Die 6kologische Dimension reprasentiert das Teilsystem der natirlichen Umwelt und
umfasst ,alle bio-geologischen Prozesse und ihre Elemente® (Spangenberg, 2005). Als
oberstes Ziel gilt hierbei die dauerhafte Sicherung der Regenerationsfahigkeit des Na-
tursystems (vgl. Spangenberg, 2005), welches durch die Umsetzung von Umwelt-
schutzmalRnahmen im unternehmerischen Handeln, aber auch durch eine verringerte
Inanspruchnahme von Ressourcen gewahrleistet werden soll (vgl. Balderjahn, 2004).

Die 6konomische Dimension umschreibt das Teilsystem Wirtschaft als unternehme-
risches Handeln zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen auf Markten (vgl. Balderjahn,
2004). Diese Beschreibung beinhaltet die ,Herstellung, Austausch und Nutzung von
Gutern und Dienstleistungen in Erwerbs- und Nichterwerbswirtschaft, einschlieRlich
ihrer Mittel und Resultate® (Spangenberg, 2005). Neben dem Ziel der Effizienzerhal-
tung in Form des Erhalts der Wirtschaftlichkeit einer Unternehmung setzt die 6konomi-
sche Dimension auch das Ziel, die wirtschaftliche Effizienz durch Innovationen stetig zu
verbessern (vgl. Spangenberg, 2005).

Die soziale Dimension umfasst das Teilsystem Bevdlkerung und misst die Sozialver-
traglichkeit unternehmerischen Handelns (vgl. Balderjahn, 2004). Unter dem Teilsys-
tem Bevolkerung wird ,die Gesamtheit der intrapersonalen persénlichen Fahigkeiten,
Eigenschaften und Erfahrungen von Individuen und sozialen Gruppen® verstanden (vgl.
Spangenberg, 2005), welches die Befriedigung der Bedirfnisse jetziger und zukinfti-
ger Generationen etablieren soll (vgl. Deutscher Bundestag, 1998). Zielvorstellung in-
nerhalb der sozialen Dimension ist es u. a., die Leitvorstellungen und Praferenzen des
Individuums zu bertcksichtigen sowie die Moglichkeit, diese individuellen Praferenzen
auch umsetzen zu kénnen. Darunter zahlen sowohl der gesundheitliche Schutz der
Arbeitnehmer im Hinblick auf die Erwerbstatigkeit (Extensitat, Intensitat, Flexibilitat) als
auch die Bewusstmachung und Erreichung 6kologischer und sozialer Kreislaufe, wel-
che Arbeit und Leben des Einzelnen betreffen. Die individuelle Verantwortlichkeit und
das innovative Potenzial des Einzelnen, die hierbei eine grol3e Rolle spielen sollen,
resultiert aus der Erhdhung der Bildung und der Schlisselkompetenzen (vgl. Spangen-
berg, 2005). Dyllick und Hockerts (2002) grenzen den Blickwinkel starker auf soziale
Nachhaltigkeit von Unternehmen ein. Bezogen auf die Tatigkeiten von Unternehmen
sehen die Autoren sozial nachhaltiges Verhalten, wenn Organisationen einen Mehrwert
fur die Gemeinschaft schaffen, indem sie das Bildungskapital des Einzelnen erhéhen
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und das soziale Kapital von Gemeinschaften, wie beispielsweise Bildung, Infrastruktur
und Kultur, fordern (vgl. Dyllick/Hockerts, 2002).

Nach-
haltigkeit

Abbildung 1-1: Dimensionen der Nachhaltigkeit
(Quelle: in Anlehnung an Larsen, 2009)

1.1.2 Hybride Wertschopfungskonzepte

In mehreren Sektoren der Wirtschaft bieten Unternehmen innovativen Dienstleistungs-
angebote an, die zu hybriden Wertschdopfungskonzepten fiihren. Kern dieser Konzepte
ist, den Kunden in der Nutzung des Produktanteils (Gerate, Maschinen, Anlagen) der
hybriden Wertschépfung aktiv zu unterstitzen bzw. ihm den Betrieb sogar véllig abzu-
nehmen.

Eine verstarkte Dienstleistungsorientierung als Strategie zur Steigerung der Wettbe-
werbsfahigkeit fir Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes stellt bereits seit tber
zwei Dekaden ein Objekt wirtschaftswissenschaftlicher Untersuchungen dar (vgl.
Vandermerwe/Rada, 1988).1 Einhergehend mit der steigenden Aufmerksamkeit, die
dem akademischen Forschungsfeld zuteil wird (vgl. Baines et al., 2009a), findet sich in
der Literatur eine Vielzahl verschiedener und unterschiedlich eingesetzter Begriffe und
Merkmale, welche eine zunehmende Serviceorientierung in traditionell produktorientier-
ten Industrien beschreiben. Neben dem u. a. durch Tukker (2004) reprasentierten For-

1 Die Anfange der wissenschaftlichen Auseinandersetzung um die Biindelung von Produkt
und Dienstleistungen zu integrierten Angeboten reicht bis in die 1960 Jahre zuriick (vgl.
hierzu Davies et al., 2007).
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schungsstrang, welcher Produkt-Dienstleistung-Angebote unter dem in dieser For-
schergruppe gepragten Terminus Product-Service System (PSS) fuhrt und welcher klar
an Nachhaltigkeitseffekte anknUpft, hat sich insbesondere die Marketingwissenschaft
mit konkreteren Produkt-Dienstleistung-Konzepten auseinandergesetzt (vgl. Lay et al.,
2009c).

Trotz der begrifflichen Vielfalt, die aus der hohen Anzahl von akademischen und funkti-
onalen Disziplinen (vgl. Lay et al., 2009c; Baines et al., 2009b) in diesem Themenbe-
reich resultiert, findet sich der Konsens, dass dienstleistungsorientierte Angebote pro-
duzierender Unternehmen aus einer Produkt- und einer Servicekomponente bestehen,
welche sich komplementar erganzen, um Kundenbedurfnissen vollumfanglich zu ent-
sprechen und dadurch Wertschdépfung und Wettbewerbsfahigkeit flir den Anbieter zu
erhdhen (vgl. Tukker, 2004).

In diesem Sinne werden diese Angebote auch als ,hybride Produkte® oder synonym als
,hybride Leistungsblindel“ bezeichnet (Engelhardt et al., 1993). Die PAS2 ,Hybride
Wertschdpfung — Integration von Sach- und Dienstleistung“ definiert ein hybrides Leis-
tungsbindel (PAS 1094, 2009, S. 6) als ,eine auf die Bedurfnisse des Kunden ausge-
richtete Problemlésung [...], indem Sach- und Dienstleistungsanteile integriert werden,
wobei die angestrebte Lésung die zu verwendenden und aufeinander abzustimmenden
Sach- und Dienstleistungsanteile determiniert.” (PAS 1094, 2009, S. 6).

Kern dieser Konzepte ist, den Kunden in der Nutzung des Produktanteils (Gerate, Ma-
schinen, Anlagen) des hybriden Leistungsbiindels aktiv zu unterstiitzen bzw. ihm den
Betrieb sogar vollig abzunehmen. Fur die Erbringung der in den Angeboten verspro-
chenen Leistungen, resultiert eine Arbeitsteilung, bei der Hersteller von Produkten ver-
starkt wertschopfende Aktivitaten ihrer Kunden ubernehmen (vgl. Lay/Schréter, 2006).
Eine Veranderung der Leistungserstellungsprozesse bzw. Neugestaltung der Wert-
schoépfung bei Anbieter und Kunde ist die Folge.

Eine Definition in diesem Sinne liefert wiederum die PAS 1094. In dieser wird die ,hyb-
ride Wertschopfung als ,eine ,Wertschépfung mit hybriden Leistungsbiindeln [bezeich-
net], wobei die Bereitstellung hybrider Leistungsbiindel die Integration der Sach- und
Dienstleistungsanteile durch Kern-, Support- und Koordinationsprozesse der beteiligten
Anbieter, Zulieferer sowie Kunden (Unternehmen, Konsumenten und o6ffentliche Ver-
waltungen) erfordert und dabei der gesamte Lebenszyklus von der Ideenfindung bis

2 PAS steht fir Publicly Available Specification. Dabei handelt es sich um eine 6ffentliche
Anforderung, jedoch keine Norm. Vgl. hierzu auch Deutsches Institut fir Normung (DIN),
2010.
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zur Auflésung des hybriden Leistungsangebots betrachtet wird.“ (PAS 1094, 2009, S.
6)

Zusammenfassend werden in diesem Buch, ,hybride Wertschépfungskonzepte“3 als
Geschéaftsmodelle von Unternehmen bezeichnet, die durch hybride Wertschdpfungs-
prozesse Leistungen erbringen, die sie ihren Kunden als Nutzenversprechen in Form
hybrider Produkte offerieren. Synonym verwendete Begrifflichkeiten stellen in der
deutschsprachigen Literatur ,industrielle Dienstleistungen® (Spath/Demuf3, 2006),
,<dienstleistungsbasierte Geschaftsmodelle (Biege, 2011; Lay et al., 2009b; Schro-
ter/Biege, 2009) sowie in der englischsprachigen Literatur ,Product-Service Systems*
(Mont, 2002; Tukker, 2004) dar.

Auspragungen hybrider Wertschopfungskonzepte

Fur hybride Wertschdpfungskonzepte existieren eine Reihe von Klassifikationen, die in
Lay et al. (2009c) vergleichend gegenlbergestellt werden.

Die Autoren entwickelten eine Rahmenstruktur, die hybride Wertschépfungskonzepte
anhand der Verantwortung fur einzelne Aufgabenbereiche in der verarbeitenden In-
dustrie beschreibt (siehe Abbildung 1-1):

e Verantwortung fur das Produktionspersonal
¢ Verantwortung fur das Servicepersonal

e Abrechnung

o Eigentum wahrend der Nutzungsphase

e Eigentum nach der Nutzungsphase

e Ort des Betriebs

o Ausschlie3lichkeit der Nutzung.

3 Im Folgenden auch als HWK abgekiirzt.
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Produktionspersonal Hersteller Dienstleister Kunde
als Betreiber
Servicepersonal Hersteller Dienstleister Kunde
als Betreiber
pay per pay for pay for
Abrechnung part pay per use availability feste Rate equipment
PRl G Hersteller Leasing Bank Kunde
i Nutzungsphase
Eigentum hd
nach aer Hersteller Leasing Bank Kunde
Nutzungsphase
Ort des Betriebs Hersteller DlenStIeltSter fence to fence Kunde
als Betreiber zum Kunden
AusschlieRlichkeitder Nutzung mehrere Kunden ein Kunde

Abbildung 1-2: Morphologischer Kasten zur Beschreibung hybrider Wertschop-
fungskonzepte

(Quelle: in Anlehnung an Lay et al., 2009c)

Diese Rahmenstruktur listet entsprechende Spezifikationen fiir jedes Merkmal auf (vgl.
Lay et al., 2009c). Dabei wird deutlich, dass Geschaftsmodelle, die auf hybriden Wert-
schépfungskonzepten basieren, auf einer Vielzahl von verschiedenen Wegen gestaltet
werden kdnnen. Obwohl diese Typologie, vor allem bei der Festlegung der organisato-
rischen Ausgestaltung, ein wertvolles Hilfsmittel ist, ist sie flr eine grundlegende Klas-
sifikation als Startpunkt zunachst zu spezifisch.

In der Literatur hat sich weitestgehend die Klassifikation von hybriden Wertschop-
fungskonzepten in die drei Auspragungsarten ,produkt- bzw. funktionsorientiert®, ,ver-
fugbarkeits- bzw. nutzungsorientiert” sowie ,bedirfnis- bzw. ergebnisorientiert® durch-
gesetzt. (vgl. Tukker, 2004; Miller et al., 2008; Meier et al., 2005; Burianek et al., 2007;
Meier et al., 2009; Mont, 2004; Baines et al., 2007b; Aurich et al., 2007; Fleischer et al.,
2007)

Diese Auspragungsarten von hybriden Wertschépfungskonzepten sind in der Abbil-
dung 1-2 hinsichtlich ihres Immaterialitdtsgrades sowie des Grads der Integration ab-
gebildet. Es lasst sich erkennen, dass mit zunehmenden Dienstleistungsanteil im hyb-
riden Leistungsbundel die Komplexitat und somit die Integration des Kunden steigt.
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Hybride Wertschopfungskonzepte

Produkt als
»Zusatz“

Dienstleistung als

Immaterialitdtsgrad Leistung als Ergebnis
,Zusatz* ¢} 9 [¢] ]

IMMATERIELL

Produkt-/ Verfiigbarkeits-/ Bediirfnis-/
Funktionsorientiert Nutzungsorientiert Ergebnisorientiert

Grad der Integration

Abbildung 1-3: Auspragungsarten hybrider Wertschépfungskonzepte
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Tukker, 2004, S. 248; Burianek et al., 2007, S. 13)

Bei produkt-/funktionsorientierten Angeboten werden Dienstleistungen noch eher
als Zusatz gesehen. Zu den eher klassischen produktbegleitenden Dienstleistungen in
dieser Kategorie zahlen etwa Wartungs-, Instandhaltungs- und Schulungsdienstleis-
tungen. Gleichwohl zahlen hierzu auch avanciertere hybride Produkte, die den Kunden
beispielsweise in der optimalen ErschlieRung der technischen Potenziale einer Ma-
schine oder Anlage durch eine technische Anwendungsberatung unterstitzen (vgl.
Tukker, 2004). Diese hybriden Wertschopfungskonzepte sind weiterhin auf den Pro-
duktverkauf ausgerichtet (vgl. Tukker, 2004; Azarenko et al., 2009). Eine Anderung des
Leistungserstellungsprozesses im Vergleich zum klassischen Produktverkauf ist hierbei
nur in geringem Malf3e notwendig (vgl. Gebauer et al., 2010; Sakao et al., 2009).

Nutzungs- und ergebnisorientierte Dienstleistungen erfordern eine tiefere Integration
der Anbieter in den wertschopfenden Prozess des Kunden, verbunden mit der Ubertra-
gung von Risiken des Kunden zum Anbieter (vgl. Vargo/Lusch, 2004; vgl. Baines et al.,
2007a). Folglich werden in diesen beiden Kategorien hybride Produkte angeboten,
welche einen erweiterte Verantwortungs- und auch Risikospielraum umfassen, der
durch das Nutzenversprechen des Verkaufs von Verfligbarkeit oder Leistung impliziert
ist. Durch diese Veranderungen im Vergleich zu einer Geschéaftsstrategie, die vor allem
auf den Verkauf von physischen Produkten setzt und die damit einhergehende veran-
derte Art der operativen Leistungserstellung, erfordern nutzen- und ergebnisorientierte
HWK eine Anpassung der internen und externen Wertschépfungsarchitektur sowie der
bisherigen verkaufsorientierten Ertragsmechanismen (vgl. Lay et al., 2009c).

Verfiigbarkeits- bzw. nutzungsorientierte Wertschopfungskonzepte fokussieren
dabei auf eine Sicherstellung der Verfligbarkeit eines Produktes fir den Kunden, so
dass dieser seinen Nutzen durch die Verwendung des Produktes optimieren kann.
Hierzu werden zwei Konzepte in der Literatur beschrieben, die sich vor allem darin
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unterscheiden, ob sich das Produkt im Eigentum des Kunden oder im Eigentum des
Anbieters befindet.

Besitzt der Kunde das Eigentum an dem Produkt, z. B. an einer Maschine oder Anlage,
so kann dieser von der Nutzung eines hybriden Leistungsbindels ,Verfiigbarkeitsga-
rantie” profitieren, das auf eine Reduzierung der technisch bedingten Stillstandszeiten
abzielt (vgl. Schroter/Biege, 2009) und so die Einsatzfahigkeit des Produktes garantiert
(vgl. Meier et al., 2006). Der Anbieter tUbernimmt hierbei Aufgaben im Bereich der War-
tung und Instandhaltung, oftmals unter Nutzung von Condition Monitoring Systemen,
um die vertraglich festgelegten Obergrenzen technisch bedingter Stillstandszeiten nicht
zu Uberschreiten (vgl. Lay et al., 2009b).

Ist der Anbieter des hybriden Leistungsbundels im Eigentum der zum Einsatz kom-
menden Produkte, verkauft dieser deren Nutzung Uber Konzepte wie Produktleasing,
oder Produktpooling (vgl. Tukker, 2004). Diesen Konzepten ist gemein, dass der An-
bieter seinen Kunden eine zeitlich befristete Nutzung der Produkte ermdglicht, wobei
der Betrieb in der Verantwortung des Kunden liegt (vgl. Lay et al., 2007; Lay et al.,
2009b). Der Zeitraum der Nutzung durch einen einzelnen Kunden ist beim Konzept des
Produktpoolings eher kurz, beispielsweise zur Abdeckung von Spitzenbedarfen, die
etwa durch kurzfristige Absatzsteigerungen oder Anlagenausfallen entstehen. In die-
sem hybriden Wertschépfungskonzept werden oftmals mobile Maschinen und Anlagen
in kurzen zeitlichen Abstanden flir mehrere Kunden eingesetzt. Der Kunde bezahlt flr
die Nutzung in Abhangigkeit der Nutzungsstunden (Pay-per-Use-Modelle).

Im Rahmen des Produktleasings wird das Produkt eher flir einen langeren Zeitraum
einem einzelnen Kunden bereitgestellt. Dieses HWK bietet sich beispielsweise fur
Kunden an, die einen relativ sicheren Kapazitatsbedarf haben, dieser aber nicht aus-
reicht, damit sich eine mdgliche Investition in eine Maschine oder Anlage amortisieren
kann. Der Anbieter nimmt in diesen Fallen die Produkte nach der Nutzungszeit zurlick
und verwendet sie flr weitere Nutzungsphasen bei anderen Kunden (vgl. Lay et al.,
2009a).

Im Rahmen von bediirfnis- bzw. ergebnisorientierten Wertschopfungskonzepten
verkauft der Anbieter nicht mehr das eigentliche Produkt sondern ein Leistungsergeb-
nis (vgl. Tukker, 2004). Der Anbieter besitzt dabei die Freiheit zu entscheiden, wie die
gewilnschte Leistung erbracht wird. Flr den Kunden ersetzt dieses hybride Leistungs-
bindel das Produkt. In der Investitionsguterindustrie sind etwa ,Pay-on-Production®-
Modelle bekannt, bei denen der Kunde lediglich fur die auf der Maschine oder Anlage
hergestellten Produkte zahlt (vgl. Lay et al., 2007). Dieses hybride Produkt wird insbe-
sondere im Maschinen- und Anlagenbau auch als Betreibermodell bezeichnet (vgl.
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Bellmann, 2005) Im Chemikalien-Bereich werden Chemikalienleasing-Konzepte ange-
boten. Dieses hybride Leistungsbundel beinhaltet, dass Kunden Chemikalien nicht kau-
fen, sondern lediglich die Funktion von Chemikalien, wie Lésen, Reagieren, Reinigen
etc. erwerben (vgl. Mont et al., 2006; Reiskin et al., 2000).

1.2 Zielsetzung und Aufgabenstellung

Hybride Wertschépfungskonzepte stellen fur die Anbieter neue Geschéaftsmodelle dar,
die sich wesentlich von ihren traditionellen unterscheiden. Diese Neuartigkeit kann da-
zu fuhren, dass die fir die Gestaltung von erfolgreichen hybriden Wertschépfungskon-
zepten notwendigen Weiter- und Neuentwicklungen von Maschinen und Anlagen sowie
von Prozessen derzeit nicht von diesen Anbietern geleistet werden kénnen. In der Pra-
xis zeichnen sich zurzeit folgende Losungsalternativen fir diese Herausforderung ab.
Entweder investieren Anbieter in den Aufbau derartiger Kompetenzen oder sie nehmen
fur diese Bereiche Forschungs- und Entwicklungsdienstleistungen in Anspruch und
bilden Forschungskooperationen mit anderen Unternehmen oder Forschungseinrich-
tungen. Welche Chancen und Risiken hieraus fur die Nachhaltigkeit hybrider Wert-
schopfungskonzepte entstehen, ist derzeit noch nicht absehbar.

Gemeinsam ist den Wertschopfungsketten, dass flir diese Bereiche hybride Wert-
schopfungskonzepte bekannt sind, die zum Teil schon in Rahmen von Forschungspro-
jekten aus einem betriebswirtschaftlichen/6konomischen Blickwinkel untersucht wurden
(vgl. Lay et al., 2007). Aspekte der sozialen oder Okologischen Nachhaltigkeit wurden
dabei nur am Rande thematisiert. DarUber hinaus besitzen die genannten Wertschop-
fungsketten einen sektoribergreifenden Querschnittscharakter. Sie haben somit grol3e
Ausstrahleffekte auf die gesamte Wirtschaft. Ein Transfer der Forschungsergebnisse
auf andere Wirtschaftsbereiche wird angestrebt.

Ziel des Vorhabens ist es deshalb, einen Beitrag zur Beantwortung der nachfolgenden
Forschungsfragestellungen zu liefern:

o Welche Chancen bieten hybride Wertschopfungskonzepte neben der wirtschaftli-
chen auch fir die 6kologische und soziale Dimension der Nachhaltigkeit?

o Welche Breitenwirkung und Relevanz haben innovative hybride Wertschdopfungs-
konzepte in den unterschiedlichen Branchen des Verarbeitenden Gewerbes?

o Welche Treiber und Hemmnisse, einschlie3lich rechtlicher und ordnungspolitischer,
gibt es flur die nachhaltige Ausgestaltung innovativer hybrider Wertschdopfungskon-
zepte und welche Chancen und Risiken sind hierbei fur die beteiligten Akteure ver-
bunden?

o Welche "Stellschrauben" oder "Hebel" sind bei der Ausgestaltung von neuen hybri-
den Wertschopfungskonzepten in Richtung Nachhaltigkeit relevant und wie sind diese
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einzustellen, um das bestehende Nachhaltigkeitspotenzial bestmdglich zu erschlie-
Ren?

o Welche Rolle kann eine Auslagerung von Forschungs- und Entwicklungsdienstleis-
tungen fur die Nachhaltigkeit von hybriden Wertschépfungskonzepten spielen?

Die vorliegende Veroffentlichung entstand im Rahmen des Projekts ,Chancen fir die
nachhaltige Entwicklung durch neue hybride Wertschépfungskonzepte® (HyWert), des-
sen Ziel es war, ausgehend von konkreten Fallen die Wirkungsrichtung innovativer
hybrider Wertschopfungskonzepte auf die Nachhaltigkeit qualitativ und — soweit méglich —
quantitativ zu bestimmen. Faktoren, die diese Wirkungsrichtung beeinflussen, sollten da-
bei identifiziert und daraus Handlungsempfehlungen fir die Akteure des Innovations-
systems (z. B. Regulierung und Normung, Dienstleistungsanbieter und -nutzer, Wis-
senschaft etc.) abgeleitet werden. Der Schwerpunkt lag auf der Frage, wie das Nach-
haltigkeitspotenzial neuer hybrider Wertschépfungskonzepte erschlossen und Risiken
fur die Nachhaltigkeit durch Angebote hybrider Wertschépfung vermieden werden kon-
nen. Damit ordnete sich das beantragte Projekt in Los 2 der Bekanntmachung "Innova-
tionspolitische Handlungsfelder fir die nachhaltige Entwicklung" des Bundesministeri-
ums fir Bildung und Forschung vom 7.3.2008 ein, das zur Einreichung von Projektvor-
schlagen aufforderte, die die Untersuchung des Innovationspotenzials neuer Dienst-
leistungen zur Unterstitzung von Nachhaltigkeit in diesem Themenfeld zum Gegen-
stand haben.

1.3 Forschungsmethodik und Aufbau des Buchs

Zur Beantwortung der oben aufgefiihrten Fragen kam ein Methodenmix aus quantitati-
ven und verschiedenen qualitativen Verfahren zur Anwendung. Dabei wurden sowohl
Daten aus einer grof3zahligen Betriebsbefragung als auch aus Experteninterviews und
Fallbeispielen verwendet.

Das vorliegende Buch ist in sieben Kapitel untergliedert und orientiert sich weitestge-
hend an den Arbeitspaketen des Projekts ,HyWert“. Nachdem im Kapitel 1 der Unter-
suchungsgegenstand definiert, Ausgangslage und Problemstellung geschildert und die
Zielsetzung beschrieben wurde, folgt im nachstehenden Abschnitt eine Erlauterung der
angewendeten Forschungsmethodik und des Aufbaus dieser Veroffentlichung.

Um einen Uberblick zu geben, inwiefern hybride Wertschépfungskonzepte sich im All-
tag des deutschen Verarbeitenden Gewerbes etabliert haben, wird im Kapitel 2 auf
Basis einer Betriebsbefragung die Verbreitung von Angebot und Nutzung dieser Kon-
zepte analysiert. Anhand der Daten von 1.484 Betrieben, die im Rahmen der Umfrage
Modernisierung der Produktion 2009 des Fraunhofer Instituts fir System- und Innovati-
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onsforschung ISI befragt wurden, wird gezeigt, welcher Anteil der Betriebe der deut-
schen Industrie seinen Kunden zusatzlich oder ergédnzend zu den erstellten Produkten
Dienstleistungskonzepte anbietet und welche Charakteristika diese Betriebe aufwei-
sen. Auch das Dienstleistungsangebot wird dabei einer Analyse unterzogen und insbe-
sondere die Verbreitung von ergebnisorientierten Wertschépfungskonzepten genauer
beleuchtet. Im Anschluss wird dargestellt, welcher Anteil der Betriebe Gebrauch von
welchen Dienstleistungskonzepten macht und wie diese Betriebe beschrieben werden
konnen.

Im Kapitel 3 wird der theoretische Rahmen der Arbeiten abgeleitet. Da sich bislang
kein eigenstandiges Theoriegerust fiur die Thematik hybrider Wertschépfungskonzepte
entwickelt hat, gilt es aus dem bestehenden Portfolio an Organisations- und Manage-
menttheorien diejenigen zu identifizieren, welche die veranderte Aufgabenverteilung
von Anbieter und Konsument in den Mittelpunkt ihrer Analyse stellen. Fir die Untersu-
chungen im Rahmen der vorliegenden Ausfihrungen wurden dafir die Neue
Institutionendkonomie mit ihren drei Bausteinen der Theorie der Verfligungsrechte, der
Transaktionskostentheorie und der Prinzipal-Agent-Theorie und der Resource-based
View herangezogen. Indem diese Theorien auf den Kontext hybrider Wertschopfungs-
konzepte vor dem Hintergrund einer nachhaltigen Entwicklung bezogen wird, kann ein
Set von Hypothesen abgeleitet werden.

Diese insgesamt 15 Hypothesen zur Wirkung hybrider Wertschépfungskonzepte auf
die 6konomische, dkologische und soziale Dimension der Nachhaltigkeit werden im
Kapitel 4 auf Basis der Ergebnisse aus Gesprachen mit 20 Experten und aus vier Fall-
beispielen von Wertschépfungsketten verschiedener Branchen getestet. Um die vier
Wertschopfungsketten in den unterschiedlichen Branchen vergleichen zu kénnen, wird
ein Ansatz vorgestellt, welcher die Ergebnisse der vier Fallbeispiele miteinander ver-
knUpft und auf diese Weise fir einen umfassenden Einblick in neue Wertschépfungs-
konzepte sorgt. In diesem Sinne wird pro Wertschopfungskette zunachst ein kurzer
Abriss dariber gegeben, wie die sich darin die aktuelle wirtschaftliche Ausgangssitua-
tion gestaltet. Hier wird auch gezeigt, welchen Stellenwert hybride Wertschdpfungs-
konzepte in den jeweiligen Branchen derzeit haben. Im Anschluss werden die Fallbei-
spiele aus den Wertschopfungsketten vorgestellt. Dazu erfolgt zunachst eine Beschrei-
bung des untersuchten Unternehmens sowie des hybriden Wertschopfungskonzepts,
welches im Fallbeispiel einer genaueren Untersuchung unterzogen wird. Eine verglei-
chende Darstellung des verkaufszentrierten Geschaftsmodells sowie des untersuchten
hybriden Wertschépfungskonzepts erfolgt jeweils anhand des morphologischen Kas-
tens von Lay et al., 2009c, vgl. dazu auch Abbildung 1-2. Zusammenfassend werden
die Befunde aus den Experteninterviews prasentiert, die mit insgesamt 20 Experten
telefonisch oder personlich gefuhrt wurden. Die Experten stammten dabei aus wissen-
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schaftlichen Einrichtungen, Industrieunternehmen und Verbanden. Die Interviews wur-
den halbstrukturiert auf Basis eines Interviewleitfadens im Zeitraum von Februar 2009
bis Mai 2010 gefuhrt und mittels einer qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet. Die
Ergebnisse dieser Interviews sind hinsichtlich der in den untersuchten Wertschop-
fungsketten vorliegenden Treiber und Hemmnisse eines Angebots hybrider Wertschop-
fungskonzepte sowie entlang der 15 Hypothesen aus dem Kapitel 3 zusammengefasst.
Gemeinsam mit den Erkenntnissen zu den Hypothesen aus den Interviews werden die
Befunde aus den Fallbeispielen hinsichtlich dieser Hypothesen dargestellt. Die Fallbei-
spiele beruhen dabei auf Interviews mit Reprasentanten der Organisation, die das un-
tersuchte hybride Wertschdpfungskonzept anbietet und einer begleitenden Dokumen-
tenanalyse von unternehmensinternem als auch o6ffentlich verfligbarem Material. Eine
zusammenfassende Bewertung der Nachhaltigkeitswirkung schlief3t das Teilkapitel ab.

Da ein einzelnes Fallbeispiel nicht in der Lage ist, reprasentativ die Auswirkungen auf
die Nachhaltigkeit einer Wertschépfungskette abzubilden, erfolgt im Kapitel 5 ein wert-
schoépfungsibergreifender Vergleich, in welchen zusatzlich vier weitere Wertschop-
fungsketten in die Betrachtung einbezogen werden. Im Anschluss an die Fallstudien-
phase im Projekt HyWert wurde ein Expertenworkshop durchgefiihrt, dessen Ziel eine
kritische Ergebnisreflexion darstellte. Ferner diente der Workshop der Diskussion von
Fragen zur Ubertragbarkeit und Verallgemeinerbarkeit der gefundenen Erkenntnisse.
Hierfir wurden die Befunde aus den vier Fallstudien Wertschépfungsketten und mit
den anwesenden Experten aus Wirtschaft und Wissenschaft diskutiert. Dabei bestand
die Teilnehmerrunde aus, Experten, die im Rahmen der Experteninterviews befragt
worden waren, weiteren Fachleuten sowie Projektbeteiligten. Um die Ubertragbarkeit
und Verallgemeinerbarkeit der Befunde zu Uberprufen, wurden anschlieRend an die
Prasentation der Fallstudienergebnisse vier weitere Wertschdpfungsketten und die
Wirkung potentieller hybrider Wertschépfungskonzepte auf die drei Dimensionen der
Nachhaltigkeit im Kreise der Anwesenden diskutiert und auf diese Weise Gemeinsam-
keiten und Unterschiede zu den bereits analysierten Fallen festgestellt. Von Vorteil war
bei dieser Priifung der Ubertragbarkeit auf weitere Anwendungsfelder, dass die exter-
nen Experten ,eigene” Falle mitgebracht hatten und sich als Fachleute fir den jeweili-
gen Kontext detailliert mit den Fragestellungen auseinandersetzen konnten.

Auf Basis der dort gezogenen Vergleiche wird der Versuch unternommen, Handlungs-
empfehlungen fur Wirtschaft und Politik im Kapitel 6 des vorliegenden Berichts abzu-
leiten. Abbildung 1-4 fasst den Aufbau des Buches nochmals graphisch zusammen.
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Kapitel 1

Einleitung Ausgangssituation, Begriffe und Methodik

A 4

Kapitel 2
Quantitativ-statistische | Verbreitungvon hybriden Wertschopfungskonzeptenin der Praxis
Analyse

A 4

Kapitel 3 : N i
Bezugsrahmen Theoretische Grundlagen » Ableitung von Hypothesen
PrifungderHypothesen in vier traditionellen Wertschopfungsketten
Kapitel 4
litative Anal
Qualitative Analysen Experteninterviews Fallbeispiele
v v
Kapitel 5 Vergleich der R Ubertragbarkeit auf weitere
Zusammenfassung Wertschépfungsketten Branchen
gs};i:;lse Handlungsempfehlungen fiir Wirtschaft, Wissenschaft und Politik

Abbildung 1-4: Aufbau des Buchs ,Chancen fir die nachhaltige Entwicklung durch
hybride Wertschépfungskonzepte*

(Quelle: eigene Darstellung)
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2 Angebot und Inanspruchnahme hybrider Wert-
schopfungskonzepte
Ergebnisse einer breitenempirischen Untersu-
chung

Nachdem im vorangegangenen Kapitel eine Klarung der Begrifflichkeiten erfolgte und
ein Verstandnis fir den Term hybride Wertschdpfungskonzepte geschaffen wurde,
dient das Kapitel 2 nun der Analyse von Angebot sowie Inanspruchnahme hybrider
Wertschopfungskonzepte. Dabei wird, losgeldst von der augenscheinlichen Relevanz
in der wissenschaftlichen Diskussion, ein Uberblick iiber den realen Markt in Form von
Angebot und Inanspruchnahme dieser Wertschdpfungskonzepte gegeben.

Angaben Uber die Verbreitung hybrider Wertschopfungskonzepte als Sammelbegriff
von innovativer Sach- und Dienstleistungsbindel finden sich in keiner amtlichen Statis-
tik. Fir eine empirische Untersuchung wird daher auf die Betriebsbefragung Moderni-
sierung der Produktion des Fraunhofer ISI zuriickgegriffen. Diese wird alle drei Jahre
durchgeflhrt; letztmalig im Jahr 2009. Ebendieser Datensatz enthalt gezielt themen-
spezifische Fragenkomplexe zur Bestimmung der Breitenwirkung hybrider Wertschop-
fungskonzepte, die sich sowohl an Leistungsgeber als auch an Kunden bzw. Nutzer als
Leistungsempfanger wenden.

In den nachfolgenden Abschnitten werden zunachst die Datenbasis Modernisierung
der Produktion 2009 und ihre Inhalte in Kurze vorgestellt. Dabei wird gezeigt, dass die
Datenbasis einen reprasentativen Ausschnitt des deutschen Verarbeitenden Gewerbes
darstellt und somit gut geeignet ist, um den Stand der Verbreitung hybrider Wertschop-
fungskonzepte bei Anbietern und Kunden abzubilden (Abschnitt 2.1). Im Anschluss
wird ein deskriptiver Uberblick tiber das Angebot (Abschnitt 2.2) und die Nutzung (Ab-
schnitt 2.3) hybrider Wertschdpfungskonzepte gegeben.

21 Datenbasis: Modernisierung der Produktion 2009

Die Betriebsbefragung Modernisierung der Produktion wird seit Mitte der 1980er Jahre
am Fraunhofer ISI durchgefuhrt. Dabei handelt es sich um reprasentative Untersu-
chungen der deutschen Wirtschaft hinsichtlich des Einsatzes neuer Produktionstechni-
ken und neuer organisatorischer Konzepte. Diese Erhebung fand seit 1993 unter dem
Titel Innovationen in der Produktion zunachst regelmallig alle zwei Jahre statt. Seit
dem Jahr 2003 wird die Erhebung alle drei Jahre als Teil des European Manufacturing
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Survey4 durchgefiihrt und tragt seit 2006 den Titel Modernisierung der Produktion (vgl.
Jager/Maloca, 2009; Fraunhofer ISI, 2013).

Das Ziel der Erhebung Modernisierung der Produktion des Fraunhofer ISI ist die sys-
tematische Beobachtung der Produktionsstrukturen des Verarbeitenden Gewerbes in
Deutschland hinsichtlich ihrer Modernitat und Leistungsfahigkeit (vgl. Jager/Maloca,
2009). Neben Angebot und Nutzung hybrider Wertschdopfungskonzepte umfasst die
Erhebung eine Reihe weiterer Themenkomplexe. Dabei ist der Fragebogen thematisch
in die folgenden Bereiche untergliedert:

e Strategie

e Produktionstechnik

e Produktionsorganisation

e produktbegleitende Dienstleistungen

o Energie- und Ressourcenverbrauch

e Personal

e Outsourcing und Globalisierung der Produktion

¢ Indikatoren zur Leistungsfahigkeit der Produktion

e Informationen als Basis fur Innovationen und

e betriebliche Rahmendaten.
Insbesondere die Erhebung strukturbestimmender Merkmale wie Betriebsgrofe, Bran-
che und hergestellte Produkte erlaubt es, neben der reinen Abfrage nach dem Angebot
von Anbieterbetrieben bzw. nach der Inanspruchnahme von Kunden ein umfassende-
res Bild der hybriden Wertschopfung zu zeichnen, da die Angaben zu Angebot bzw.

Inanspruchnahme hybrider Wertschdpfungskonzepte mit diesen in Beziehung gesetzt
werden und diesbezlglich ausgewertet und interpretiert werden kénnen.

4 Weiterfihrende Informationen zur European Manufacturing Survey finden sich unter
http://www.isi.fraunhofer.de/isi-de/i/projekte/fems.php.
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Datenbasis ™ Grundgesamtheit

1000 und mehr 3,7%
Beschéftigte 1.4%

500 bis 999 Beschaftigte 3.9%
2,6%

250bis 499 Beschaftigte [y B0%
2%

21,4%

100 bis 249 Beschaftigte
P 18,1%

26,8%

50 bis 99 Beschaftigte
P 23,6%

36,1%

bis 49 Beschaftigte _ 48.2%

0% Anteil der Betriebe 60%

Abbildung 2-1: Betriebsgrofienverteilung in der Grundgesamtheit und der Datenba-
sis 2009

(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Jager/Maloca, 2009)

Die Erhebung Modernisierung der Produktion richtet sich an Betriebe des gesamten
Verarbeitenden Gewerbes mit 20 oder mehr Beschaftigten in der Bundesrepublik
Deutschland und deckt alle Branchen des Verarbeitenden Gewerbes ab (vgl. Ja-
ger/Maloca, 2009). Aus der Grundgesamtheit von knapp 46.000 Betrieben im Verarbei-
tenden Gewerbe Deutschlands wurden 16.108 Betriebe als proportional nach Bran-
chen- und BetriebsgréRenklassifikation geschichtete Zufallsstichprobe ausgewahlt und
um ihre Teilnahme an der Umfrage gebeten. Dabei wurden die technischen Geschafts-
fuhrer bzw. Produktionsleiter der Betriebe direkt adressiert.
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Datenbasis M Grundgesamtheit

Ernahrungsgewerbe (15)

Tabakverarbeitung (16)

Textilgewerbe (17)

Bekleidungsgewerbe (18)

Ledergewerbe (19)

Holzgewerbe (ohne Herst. von Mébeln) (20)

Papiergewerbe (21)

Verlags- und Druckgewerbe (22)

Kokerei, Mineraldlverarbeitung (23)

Chemische Industrie (24)

Gummi- und Kunststoffwaren (25)

Glasgewerbe, Keramik, Verarbeitung von Steinen & Erden (26)
Metallerzeugung und -bearbeitung (27)

17,3%

Metallerzeugnisse (28) 15.6%
6%

Maschinenbau (29) 19,3%

16,4%
Biromaschinen, Datenverarbeitung (30)
Elektroindustrie (31)

Rundfunk-, Fernseh- und Nachrichtentechnik (32)
Medizin-, Mess-, Steuer- und Regelungstechnik (33)
Kraftwagen und Kraftwagenteile (34)

Sonstiger Fahrzeugbau (35)

Mébel, Schmuck, Musikinstrumente (36)

Recycling (37)

0% Anteil der Betriebe 20%

Abbildung 2-2: Branchenverteilung (WZ 2003) in der Grundgesamtheit und der
Datenbasis 2009

(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Jager/Maloca, 2009)

Von den angeschriebenen Betrieben sandten 1.484 Betriebe einen verwertbaren Fra-
gebogen zuriick, was einer Rucklaufquote von 9,53 % entspricht. Wie der Vergleich
der gewonnenen Datenbasis mit der Branchen- und Grolenstruktur der amtlichen Sta-
tistik zeigt (Abbildung 2-1, Abbildung 2-2), wurde ein reprasentativer Querschnitt des
Verarbeitenden Gewerbes gewonnen. Im Weiteren werden auf Basis der gewonnenen
Daten sowohl die Anbieter- als auch die Kundenseite hybrider Wertschépfungskonzep-
te genauer beleuchtet.

2.2 Angebot hybrider Wertschopfungskonzepte

Im Kapitel 2 des vorliegenden Berichts wurde ein Uberblick tiber das Konzept der hyb-
riden Wertschépfung gegeben und relevante Begriffe in diesem Kontext definiert. Auch
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die in der Literatur aufgefihrten Effekte auf die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit
wurden entlang produkt-, nutzungs- und ergebnisorientierter Modelle vorgestellt. Gera-
de im Bezug auf die 6konomische Nachhaltigkeit, d. h. den wirtschaftlichen Erfolg, der
mit dem Angebot hybrider Wertschépfungskonzepte einhergeht, haben sich Verfasser
einschlagiger Veroffentlichungen ausfihrlich geduf3ert. Das Ziel des nachstehenden
Teilkapitels ist nun, nachzuprifen, welcher Anteil der Betriebe des Verarbeitenden
Gewerbes tatsachlich welche hybriden Wertschépfungskonzepte im Angebot hat. Auf
Basis der oben beschriebenen Datengrundlage ist es mdglich, Anbieter produktorien-
tierter und Anbieter ergebnisorientierter hybrider Wertschépfungskonzepte zu unter-
scheiden. Diese werden im nachstehenden Abschnitt einer genaueren Untersuchung
unterzogen. Im Anschluss wird beleuchtet, welche Betriebe Anpassungen der einge-
setzten physischen Produkte durchfiihren und welche Produktanpassungen dies sind.

2.21 Verbreitung des Angebots hybrider Wertschopfungskon-
zepte

Um einen Uberblick zu erhalten, welche hybriden Wertschdpfungskonzepte das Ange-
bot der befragten Betriebe umfasst, wurde eine Liste mit acht Positionen verwendet.
Die Betriebe konnten in dieser Liste angeben, ob sie ihren Kunden die Dienstleistun-
gen anbieten oder nicht. Bei der Erstellung der Liste wurden diejenigen Services aus-
gewahlt, welche im Jahr 2002 vom Statistischen Bundesamt in einer freiwilligen Erhe-
bung zur Verbreitung produktbegleitender Dienstleistungen ausgewahlt wurden (vgl.
Statistisches Bundesamt, 2004). Diese Liste umfasst:

e produktorientierte hybride Wertschépfungskonzepte:

e Planung, Beratung und Projektierung (inkl. Forschung und Entwicklung fur
den Kunden)

o technische Dokumentation (Setup, Bedienung, Wartung)
e Erstellung von Software
e Leasing, Vermietung, Finanzierung
o Montage, Inbetriebnahme
e Schulung
e Wartung/Reparatur (einschlie3lich Teleservice)
e ergebnisorientierte hybride Wertschopfungskonzepte:
o Betrieb des Produktes/der Anlage beim/fiir den Kunden (Betreibermodelle).

Es zeigt sich, dass die Mehrheit der befragten Betriebe die ,klassischen® produktbeglei-
tenden Dienstleistungen, die im Verbund mit der vorherrschenden Sachkomponente
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auch als produktorientierte Wertschépfungskonzepte bezeichnet werden, im Angebot
haben. So gaben 76,0 % der Betriebe an, dass sie ihren Kunden Planungs-, Bera-
tungs- und Projektierungsdienstleistungen anbieten. Dokumentations- und Schulungs-
dienstleistungen erreichen im gesamten Verarbeitenden Gewerbe eine Verbreitung von
56,5 % bzw. 55,3 %. Knapp die Halfte der befragten Betriebe bietet Montage- und
Inbetriebnahmeleistungen (48,1 %) bzw. Wartungs- und Reparaturdienstleistungen
(44,5 %) an. Die Erstellung von Software, welche eine gewisse Spezialisierung der
Betriebe voraussetzt, wird lediglich von 21,9 % der befragten Betriebe angeboten.

Diejenigen Dienstleistungen, die aus der Perspektive der Anbieter mit erhéhtem Risiko
behaftet sind, weil bei diesen der Kunde Uberhaupt nicht oder nicht zeitgleich mit der
zur Verfigungstellung des Gutes das Eigentum an diesen erwirbt, werden mit relativ
geringer Haufigkeit angeboten. So gaben lediglich 14,4 % der befragten Betriebe an,
dass sie Finanzierungsdienstleistungen im Angebot hatten.

7,9%

HAnbieter ergebnisorientierter HWK
Anbieter produktorientierter HWK
mBetriebe ohne HWK

80,5%

Abbildung 2-3: Angebot hybrider Wertschopfungskonzepte (HWK) bei den befrag-
ten Betrieben

(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI, eigene Darstellung)

In Abbildung 2-3 findet sich die Grundgesamtheit der Betriebe aufgeschlisselt nach
ihrem Angebot hybrider Wertschopfungskonzepte. Dabei lassen sich in der untersuch-
ten Datenbasis drei Gruppen unterscheiden:

e Betriebe ohne hybride Wertschépfungskonzepte: von den im Rahmen der

Modernsierung der Produktion 2009 befragten Betrieben haben lediglich
11,6 % keinerlei Dienstleistungskonzepte im Angebot.

o Anbieter produktorientierter hybrider Wertschopfungskonzepte: 80,5 % der
befragten Betriebe sind Anbieter von produktorientierten Wertschopfungs-
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konzepten d. h. sie bieten mindestens eine der oben genannten produktbe-
gleitenden Dienstleistungen an.

e Anbieter ergebnisorientierter hybrider Wertschépfungskonzepte: 7,9 % der
Betriebe bieten ihren Kunden ergebnisorientierte Wertschépfungskonzepte
an. Diese konnen zugleich auch produktbegleitende Dienstleistungen im An-
gebot haben.

222 BetriebsgroRe der Anbieter

Mit steigender BetriebsgroRe steigt auch der Anteil der Betriebe, die hybride Wert-
schopfungskonzepte im Angebot haben. Wahrend der Anteil der Betriebe, die keine
Dienstleistung im Angebot haben, bei den Betrieben mit bis zu 49 Mitarbeitern mit
13,6 % am hochsten ist, sinkt dieser Anteil auf 11,3 % bei den Betrieben mit 50 bis 249
Beschéftigten und auf 7,9 % bei Betrieben mit mehr als 250 Mitarbeitern. Eine mdgli-
che Begriindung fir die geringere Verbreitung des Angebots von Dienstleistungskon-
zepte in kleineren Betrieben kdnnte in der Personalausstattung gesehen werden. Da
kleine Betriebe Uber weniger Beschaftigte verfligen, ist es moglich, dass diese sich auf
ihre Kernaufgaben konzentrieren; im Verarbeitenden Gewerbe liegen diese in der Ent-
wicklung und Herstellung von materiellen Produkten.

Der Anteil der Betriebe mit produktorientierten hybriden Wertschépfungskonzepten
liegt bei den kleinen und mittleren Betrieben relativ nah beieinander und steigt bei den
grolieren Betrieben leicht an. So bieten 80,8 % der Betriebe mit bis zu 49 Beschaftig-
ten produktorientierte Dienstleistungskonzepte an; bei den Betrieben mit 50 bis 249
Beschaftigten liegt dieser Anteil bei 79,1 %, wahrend 84,2 % der Betriebe mit mehr als
250 Beschéftigten diese Art der Dienstleistungen im Angebot haben.

Die starkste Verbreitung ergebnisorientierter hybrider Wertschépfungskonzepte findet
sich bei den Betrieben mit 50 bis 249 Beschaftigten; dort liegt der Anteil der Anbieter
bei 9,6 %, vgl. Abbildung 2-4. Von den kleinen Betrieben mit bis zu 49 Beschaftigten
haben lediglich 5,6 % diese Dienstleistungskonzepte im Angebot, wahrend der Anteil
bei den Betrieben mit mehr als 250 Mitarbeitern bei 7,9 % liegt. Die Neuartigkeit und
die im Vergleich mit dem verkaufszentrierten Geschaftsmodell hdheren Aufwendungen
wie bspw. umfangreichere Vertragsverhandlungen, Festlegung und Absicherung der zu
transferierenden Risiken vom Kunden zum Anbieter sind von groReren Betrieben mit
entsprechenden umfangreicherer monetarer sowie personeller Ressourcenausstattung
einfacher zu bewaltigen. Die verstarkte Verbreitung dieser hybriden Wertschopfungs-
konzepte bei Betrieben mittlerer Grélie legt die Vermutung nahe, dass fir den Betrieb
von Maschinen und Anlagen fur den Kunden oder beim Kunden vor Ort, insbesondere
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wenn dies auf temporarer Basis geschieht, Personal aus anderen Unternehmensberei-
chen abgezogen wird, das mit den technischen Eigenschaften der Guter vertraut ist.

250 oder mehr
Beschaftigte h 84,2% d
50 bis 249
Beschftigte 79,1% 11,3%
bis 49 ,
Beschaftigte 80,8% 13,6%

0% 100%

B Anbieter ergebnis- Anbieter produkt- N Betriebe
orientierter HWK orientierter HWK ohne HWK

Abbildung 2-4: Angebot hybrider Wertschopfungskonzepte und Betriebsgrofie
(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI, eigene Darstellung)

223 Zugehorigkeit der Anbieter zu industriellen Hauptgruppen

Die Verordnung L 86/13 der Europaischen Kommission teilt Betriebe in funf industrielle
Hauptgruppen ein: Verbrauchsguterproduzenten, Gebrauchsguterproduzenten, Vor-
leistungsguterproduzenten, Investitionsguterproduzenten und Energie (EG, 2001). Die
Verbreitung produkt- und ergebnisorientierter hybrider Wertschépfungskonzepte stellt
sich in diesen industriellen Hauptgruppen aufgrund der Eigenschaften der dort gefertig-
ten Guter hochst unterschiedlich dar, vgl. Abbildung 2-5. Dabei zeigt sich, dass die
Hersteller von Gitern, die Uber eine lange Lebensdauer verfiigen, weit haufiger Dienst-
leistungen anbieten, als diejenigen Hersteller, die Guter mit einer kurzen Lebensdauer
produzieren. Dies gilt gleichwohl fir Konsum- wie auch fur Produktionsguter.

Bei Verbrauchsgutern handelt es sich um Produkte, die eine kurze Lebensdauer haben
und in der Produktion in andere Guter eingehen zum Prozessablauf beitragen oder im
Konsumguterbereich vom Konsumenten vernichtet werden. (vgl. Voigt/Kirchgeorg,
2011b). Betriebe, die zur industriellen Hauptgruppe der Verbrauchsgtterproduzenten
gerechnet werden, stammen u. a. aus den Branchen der Nahrungs- und Futtermittel-
herstellung, Tabakverarbeitung, Bekleidungs- und Ledergewerbe oder Verlags- und
Druckgewerbe. Etwas Uber 30 % dieser Betriebe verfugen Uber keinerlei Dienstleis-



Angebot und Inanspruchnahme hybrider Wertschépfungskonzepte 23

tungsangebot; d. h. umgekehrt, dass knapp 70 % der Verbrauchsguterproduzenten
Dienstleistungen im Angebot haben. Damit ist der Anteil von Anbietern hybrider Wert-
schopfungskonzepte in dieser industriellen Hauptgruppe am geringsten, wobei der An-
teil der Betriebe mit produktorientierten hybriden Wertschépfungskonzepten bei 64,4 %
liegt und der Anteil der Betriebe mit ergebnisorientierten hybriden Wertschépfungskon-
zepten bei 4,9 % liegt.

Vorleistungsguter sind Produkte, die in Organisationen zum Einsatz kommen und Uber
eine relativ kurze erwartete Lebensdauer verfigen. Betriebe, die dieser industriellen
Hauptgruppe zugeordnet werden, gehéren u. a. den Branchen Bergbau, Holz- und
Papiergewerbe, Herstellern von Gummi- und Kunststoffwaren, Metallerzeugung und -
bearbeitung und Recycling an. Bei den Herstellern von Vorleistungsgutern bieten
87,2 % ihren Kunden Dienstleistungen an. 5,9 % dieser Betriebe haben ergebnisorien-
tierte hybride Wertschdopfungskonzepte im Angebot.

Gebrauchsgiter sind Produkte, die langlebig sind und sowohl in der Produktion als
auch im privaten Konsum verwendet werden. In letzterem Bereich handelt es sich um
Guter, die dem mehrmaligen langerfristigen Gebrauch dienen. (vgl. Voigt/Kirchgeorg,
2011a). Betriebe, die zu dieser industriellen Hauptgruppe zahlen, sind bspw. Hersteller
von Haushaltsgeraten, Rundfunk- und Fernsehgeraten, Uhren, Mdbeln, Schmuck etc.
Lediglich 3,6 % der Gebrauchsguterhersteller haben keine Dienstleistungskonzepte,
weder produktorientiert noch ergebnisorientiert, im Angebot.

Bei Investitionsgutern handelt es sich um gewerbliche Gebrauchsgiter; im engeren
Sinne sind dies Maschinen und Anlagen. (vgl. Kirchgeorg, 2010). Die Betriebe, die die-
ser industriellen Hauptgruppe zugerechnet werden, gehéren u. a. den Branchen Ma-
schinenbau, Biromaschinenhersteller, Automobilindustrie, Luft- und Raumfahrzeug-
und Schiffsbau an. Nutzer dieser Art von Gitern bedirfen aufgrund der Langlebigkeit
und Komplexitat der Produkte einer Vielzahl von Dienstleistungen, wie bspw. klassi-
scher produktbegleitender Dienstleistungen wie Schulungen oder Wartung und Repa-
ratur. So liegt der Anteil der Betriebe aus dem Bereich der Investitionsguterherstellung
mit Dienstleistungen im Angebot bei 97,3 %. Anbieter produktorientierter hybrider
Wertschdpfungskonzepte sind dabei mit einem Anteil von 85,5 % vertreten; der Anteil
der Betriebe mit ergebnisorientierten Wertschépfungskonzepten ist in dieser industriel-
len Hauptgruppe ebenfalls am héchsten und liegt bei 11,7 %. Die Begrindung fur die-
sen hohen Verbreitungsgrad kann darin gesehen werden, dass Betreiberdienstleistun-
gen Kunden von Investitionsguterherstellern vor dem Hintergrund von deren Eigen-
schaften den Einstieg in eine Technologie sowie deren Nutzung erleichtern kénnen.
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Abbildung 2-5: Angebot hybrider Wertschépfungskonzepte in den industriellen
Hauptgruppen

(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer IS, eigene Darstellung)®

224 SeriengroRe des Produktprogramms der Anbieter

Im Bezug auf die SeriengréfRe finden sich Unterschiede im Hinblick auf das Angebot
hybrider Wertschépfungskonzepte bei den befragten Betrieben des Verarbeitenden
Gewerbes, vgl. Abbildung 2-6. Der Anteil von Betrieben mit hybriden Wertschopfungs-
konzepten steigt mit sinkender Seriengrofie und ist bei den Betrieben, die ihre Produk-
te in GrofRserienfertigung herstellen, am geringsten. So haben 21 % dieser Betriebe
keine Dienstleistungen im Angebot. Von den Betrieben mit Klein- oder Mittelserienferti-
gung bieten 11,1 % keine Dienstleistungen an, wahrend dieser Anteil bei den Betrieben
mit Einzelserienfertigung bei lediglich 6,7 % zu verzeichnen ist.

Sowohl das Angebot an produktorientierten als auch an ergebnisorientierten hybriden
Wertschopfungskonzepten steigt, je geringer die SeriengréRe ausfallt. So liegt der An-
teil der Betriebe mit produktorientierten Geschaftsmodellen bei 73 % bzw. mit ergeb-
nisorientierten Wertschdopfungskonzepten bei 6 % bei Grofiserienfertigern, bei 31,8 %
bzw. 7,2 % bei Herstellern mit kleinen oder mittleren Seriengrofien und bei 83 % bzw.
11,3 % bei Einzelserienfertigern.

5 Aufgrund des geringen Anteils (2 Betriebe; 0,1 %) von Energieproduzenten in der Stich-
probe der Befragung Modernisierung der Produktion 2009 werden diese in der Grafik nicht
dargestellt und nicht im Text erortert.
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Abbildung 2-6: Seriengrolie der Anbieter hybrider Wertschépfungskonzepte

(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI, eigene Darstellung)

Es kann dabei angenommen werden, dass Hersteller kleiner Losgrofien ihre Produkte
verstarkt auf ihre Kunden ausrichten, d. h. kundenindividuell entwickeln und fertigen
und deshalb in einer engeren Beziehung zu ihren stehen, als dies bei Herstellern von
grolReren Chargen der Fall ist. Letztere richten ihre Produkte eher auf einen anonymen
Massenmarkt aus, so dass keine enge Beziehung zwischen Produktherstellern und
-abnehmern besteht und es auch keine Moglichkeit gibt, hybride Wertschépfungskon-
zepte als Problemldsungen individuell anbieten zu kénnen.

2.2.5 Komplexitat des Produktprogramms der Anbieter

Ahnlich zur Seriengrofe lasst sich beobachten, dass der Anteil der Betriebe, die hybri-
de Wertschopfungskonzepte im Angebot haben, mit steigender Produktkomplexitat
zunimmt. Wahrend von den Betrieben, die einfache Erzeugnisse herstellen, 77,8 %
angaben, hybride Wertschépfungskonzepte im Angebot zu haben, liegt dieser Anteil
bei den Betrieben mit Produkten mittlerer Komplexitat bei 88 % und bei Betrieben mit
komplexen Erzeugnissen bei 95,3 %.

Aufgeschlisselt in die Arten hybrider Wertschdopfungskonzepte zeigt sich im Detail,
dass der Anteil der Betriebe mit produktorientierten bzw. ergebnisorientierten hybriden
Wertschdpfungskonzepten bei den Betrieben mit einfachen Erzeugnissen bei 72,6 %
bzw. bei 5,2 % liegt, bei den Betrieben mit Produkten von mittlerer Komplexitat bei
81,7% bzw. bei 6,3 % und bei Herstellern komplexer Erzeugnisse bei 83,3 % bzw.
12 %, vgl. Abbildung 2-7.
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Abbildung 2-7: Produktkomplexitat der Anbieter hybrider Wertschépfungskonzepte

(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI, eigene Darstellung)

In einer Betrachtung aus dem Blickwinkel der Anbieter hybrider Wertschopfungskon-
zepte heraus zeigt sich, dass knapp die Halfte (48,6 %) der Anbieter ergebnisorientier-
ter Wertschdpfungskonzepte Hersteller komplexer Produkte sind, wahrend dieser An-
teil bei den Anbietern produktorientierter Wertschépfungskonzepte bei 33,2 % und bei
den Betrieben ohne hybride Wertschépfungskonzepte lediglich bei 12,9 % liegt. Die
Komplexitdt von Produkten stellt einen Grund fir das Angebot hybrider Wertschop-
fungskonzepte dar. Produkte wie Maschinen und Anlagen, die von hoher Komplexitat
sind, sind in der Regel erklarungsbedurftiger als einfache, einteilige Erzeugnisse. Der
Hersteller verflgt Uber einen erheblichen Know-how-Vorsprung gegeniber seinen
Kunden im Bezug auf die technischen Eigenschaften der gefertigten Produkte. Hybride
Wertschdpfungskonzepte wie Schulungen oder Wartungs- oder Reparaturdienstleis-
tungen, aber auch Betreiberdienstleistungen, lassen sich bei dieser Art von Produkten
sinnvoll erganzend zum Produkt oder sogar das Produkt ersetzend anbieten.

2.2.6 Risikobewusstsein der Anbieter

Wahrend durch hybride Wertschépfungskonzepte auf Seiten des Nutzers Kosten und
Risiken reduziert werden kénnen (vgl. auch Abschnitt 3.3), verschieben sich diese Ri-
siken zumindest teilweise aufgrund des fehlenden Eigentumsiibergangs bei nutzungs-
bzw. ergebnisorientierten hybriden Wertschépfungskonzepten auf die Anbieterseite.
Anbieter sollten sich deshalb dieser Risiken bewusst sein und verschiedene Mal3nah-
men, wie bspw. eine konstruktive Anpassung der Produkte (vgl. Abschnitt 2.2.10),
durchfhren, um diese Risiken zu mindern.
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Die Risikobewertung durch die Betriebe wurde in der Betriebsbefragung durch eine
Frage zum strategischen Risikomanagement erhoben, wobei die Teilnehmer aus einer
Liste mit acht Risikopositionen diejenigen auswahlen konnten, welche in ihrem Betrieb
im Rahmen des strategischen Risikomanagements betrachtet werden, vgl. Abbildung
2-8.
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Abbildung 2-8: Risikobewusstsein der Betriebe
(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI, eigene Darstellung)

Bei den zur Auswahl stehenden Risiken handelt es sich um Beschaffungsrisiken, Fi-
nanzwirtschaftliche Risiken, Produktionsrisiken, Personalrisiken, Absatz- /Vertriebsrisi-
ken, Risiken der Standortwahl, Forschungs- und Entwicklungsrisiken und Risiken durch
Know-how-Verlust bzw. Produktpiraterie. Stellt man in einer vergleichenden Auswer-
tung gegenuber, ob mindestens ein Risiko in einem solchen Managementsystem von
Betrieben mit hybriden Wertschopfungskonzepten bzw. von Betrieben ohne diese Ge-
schaftsmodelle betrachtet werden, so Iasst sich nur eine kleiner Steigerung des Risiko-
bewusstseins feststellen.

77 % der Betriebe, die kein hybrides Wertschépfungskonzept im Angebot haben, be-
trachten mindestens ein Risiko in ihrem strategischen Risikomanagement. Von den
Betrieben mit produktorientierten hybriden Wertschépfungskonzepten berticksichtigen
82,1 % Risiken in ihrem strategischen Risikomanagement; dabei liegt dieser Anteil
sogar Uber dem der Betriebe mit ergebnisorientierten hybriden Wertschépfungskonzep-
ten (79,5 %). Wie oben beschrieben, ware zu erwarten, dass letztere Betriebe risiko-
bewusster sind, da sie mehr Risiken aufgrund des Geschaftsmodells zu tragen haben.
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Die Auswertung der quantitativen Befragung konnte diesen Zusammenhang jedoch
nicht bestatigen.

227 Nutzung hybrider Wertschopfungskonzepte durch die An-
bieter

Bei einer Betrachtung des Einkaufsverhaltens der Anbieter hybrider Wertschépfungs-
konzepte fallt auf, dass diese selbst in erheblich hbherem Male als Betriebe ohne hyb-
ride Wertschépfungskonzepte eben diese Dienstleistungen in Anspruch nehmen, vgl.
Abbildung 2-9. 32,7 % der Anbieter ergebnisorientierter und 25,4 % der Anbieter pro-
duktorientierter hybrider Wertschopfungskonzepte nutzen selbst diese Geschaftsmo-
delle, wahrend der Anteil bei Betrieben ohne eigenes Angebot hybrider Konzepte bei
lediglich 17,1 % liegt.
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Abbildung 2-9: Nutzung hybrider Wertschdpfungskonzepte bei den Betrieben
(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI, eigene Darstellung)

Der héhere Anteil bei den Anbietern dieser Dienstleistungskonzepte kdénnte darauf zu-
ruckzufuhren sein, dass durch das eigene Angebot bereits Erfahrungen im Umgang mit
industriellen Dienstleistungen vorliegen. Von héherer Relevanz mag zudem sein, dass
dienstleistungsbasierte Nutzenversprechen kein ,Neuland“ mehr darstellen und der
Mehrwert dieser Modelle sowie Entscheidungs- und Bewertungsmodelle bereits bei
den Betrieben bekannt sind.
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2.2.8 Kooperationsverhalten der Anbieter

Hybride Wertschopfungskonzepte gehen Uber das traditionelle Angebot an Dienstleis-
tungen hinaus, da weitreichenden Kundenwiinschen, wie bspw. dem Bedurfnis nach
Nutzung anstelle von Eigentum entsprochen wird. Nicht immer sind diese Bedurfnisse
dem Kunden selbst bewusst, oder werden Probleme von diesem erkannt, doch ent-
sprechende Lésungen sind schwer greifbar oder formulierbar. Das Potential innovativer
Dienstleistungsangebote liegt daher auch in der Kooperation mit den Kunden und der
gemeinsamen Erarbeitung neuer Wege, welche idealerweise bereits zu Beginn der
Entwicklung von Kundenlésungen erfolgt.
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Abbildung 2-10:  Innovationskooperationen mit Kunden bei den Betrieben
(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI, eigene Darstellung)

Betrachtet man den Anteil der antwortenden Betriebe nach dem Eingehen von Innova-
tionskooperationen (Abbildung 2-10), so zeigt sich, dass Uber drei Viertel der Anbieter
ergebnisorientierter hybrider Wertschopfungskonzepte Innovationskooperationen mit
ihren Kunden eingehen. Der Anteil der kooperierenden Betriebe ist in dieser Anbieter-
gruppe hoéher als bei Betrieben mit produktorientierten hybriden Wertschépfungskon-
zepten (66,5 %) und bei Betrieben ohne hybride Wertschépfungskonzepte (52,3 %).

229 Arbeitsorganisation der Anbieter

Die Betrachtung der Arbeitsorganisation von Anbietern hybrider Wertschépfungskon-
zepte zeigt, dass diese haufiger als Betriebe ohne hybride Wertschépfungskonzepte
Konzepte wie Gruppenarbeit, Aufgabenintegration und Ubergreifende, temporare Pro-
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jektteams einsetzen und auch haufiger Weiterbildung als eigenen Verantwortungsbe-
reich im Personalwesen eingerichtet hat, vgl. Abbildung 2-11.
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Abbildung 2-11:  Nutzung innovativer Konzepte der Arbeitsorganisation bei den Be-
trieben

(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI, eigene Darstellung)

Insbesondere die Zusammenarbeit in disziplinibergreifenden Teams erschlief3t sich flr
die Erbringung hybrider Wertschopfungskonzepte als wichtiges Kriterium, da es bei-
spielsweise fiur die Anpassung von Produkten flr Dienstleistungskonzepte die Erfah-
rungen aus Entwicklung, Produktion und Service fir ein mdglichst effizientes und an-
wendungsgerechtes Ergebnis zusammenzubringen gilt. Bei allen vier betrachteten
Konzepten der Arbeitsorganisation zeigt sich, dass Betriebe mit ergebnisorientierten
hybriden Wertschépfungskonzepten im Angebot diese Organisationskonzepte haufiger
einsetzen als Betriebe mit produktorientierten hybriden Wertschépfungskonzepten. Der
Anteil letzterer wiederum liegt bei allen vier Organisationskonzepten Uber dem Anteil
der Betriebe, die keinerlei hybride Wertschépfungskonzepte im Angebot haben.

2.210 Stand der Durchfliihrung von Produktanpassungen

Auf der Anbieterseite ist es flr die Bewertung des Nachhaltigkeitspotenzials insbeson-
dere relevant zu untersuchen, ob hybride Wertschépfungskonzepte zu Produktinnova-
tionen flhren, die fir die Nachhaltigkeit forderlich sind. Hierzu wurde ein Fragekomplex
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in die Erhebung aufgenommen, der die Frage zum Inhalt hat, ob aufgrund des Ange-
bots von Dienstleistungskonzepten Anpassungen des physischen Produkts durchge-
fuhrt wurden.

Nutzungs- und ergebnisorientierte Konzepte stehen vor dem Anspruch einer 6kologi-
schen Vorteilhaftigkeit. Durch das integrierte Angebot von Produkt und Dienstleistun-
gen, welches nicht mit all seinen Ressourceneigenschaften in das Eigentum des Kun-
den Ubergeht, andern sich die Gestaltungsrichtlinien flr den Hersteller. Bisherige, auf-
grund der vollstandigen Ubertragung der Verfligungsrechte an den Kunden geringe
gestalterische Spielrdume zur Intensivierung oder Verlangerung der Lebensdauer ei-
nes Produkts (vgl. Scholl, 2009) kénnen nun durch erganzende Dienstleistungsange-
bote erschlossen werden (vgl. auch Abschnitt 3.1).

Dabei ist die Industrie nicht nur auf ihre schépferische Kraft hinsichtlich der Hervorbrin-
gung von Produktinnovationen zu reduzieren; Industriebetriebe sind auch Entwickler
innovativer Dienstleistungskonzepte. Dabei ist insbesondere das Zusammenspiel der
verschiedenen Innovationsarten nicht zu unterschatzen. Wie Lay et al. (2009a) nach-
gewiesen haben, bringen Betriebe mit einem erweiterten Dienstleistungsangebot hau-
figer Produktinnovationen hervor als Betriebe, die keine Dienstleistungen anbieten (vgl.
Lay et al., 2009a).

Die Erbringung von Dienstleistungen erméglicht es, durch die bedingte Integration und
Transformation des externen Faktors im industriellen Kontext mit der Kundenunter-
nehmung durch Erfahrungs- und Datenaustausch informative Rickmeldungen zu er-
halten. Fuhrt dieses Feedback zur innovativen Produktweiterentwicklung, schlie3t sich
der Informationskreislauf (vgl. Lay et al., 2009a). Nutzungsorientierte Konzepte, wie
Pooling, Miet- und Leasingmodelle, sind beispielhafte Konzepte, in welchen ein einmal
erstelltes Produkt mehreren Kunden zur Verfugung gestellt und es auf diese Weise
intensiver genutzt wird. Durch den ausbleibenden vollkommenen Eigentumsiibergang
rickt auch die Lebensdauer einer Maschine flir den Hersteller starker in den Fokus.
Die verschiedenen Stellhebel, die bei einer angestrebten Reduzierung von Lebenszyk-
luskosten zu beachten sind, sind dabei sowohl 6konomischer als auch 6kologischer
Natur. Insbesondere bei Betreibermodellen spielen die Lebenszykluskosten wie bspw.
Material- und Energiekosten oder Recyclingkosten eine grof3e Rolle, da der Hersteller
diese nun selbst tragen muss.

Damit der Nutzen, welcher durch hybride Wertschépfungskonzepte erschlossen wer-
den soll, nicht nur auf der Kundenseite anfallt, bedlrfen die zum Einsatz kommenden
Sachguter ggf. einer technischen Anpassung, damit die Erbringung der Dienstleistun-
gen aus Sicht des Anbieters 6konomisch sinnhaft erbracht werden kénnen. So sollten
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bspw. Produkte, die insbesondere fiir langerfristige Vermietungen genutzt werden, so
ausgelegt sein, dass diese moglichst einfach zu warten sind (vgl. Kindstrom/
Kowalkowski, 2009) und deren Wartungsbedarf mdglichst praventiv festgestellt werden
kann.

Investitionsguterproduzenten 27,7%
Gebrauchsguterproduzenten 9,6%
Vorleistungsguterproduzenten 9,4%
Verbrauchsguterproduzenten 6,1%
0% Anteil der Betriebe 30%

Abbildung 2-12:  Produktanpassungen in den industriellen Hauptgruppen
(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI, eigene Darstellung)

Im Rahmen der Erhebung wurde ein Frageblock zum Thema Produktanpassung einge-
fugt. Die Betriebe wurden gefragt, ob sie schon einmal eine Anpassung ihres Produkts
aufgrund ihres Dienstleistungsangebots durchgefiihrt haben.

Insgesamt 15,4 % der antwortenden Betriebe gaben an, bereits einmal Anpassungen
ihres Kernprodukts an das Dienstleistungsangebot vorgenommen zu haben. Bei einer
detaillierten Analyse der produktanpassenden Betriebe hinsichtlich der Zugehoérigkeit
zu industriellen Hauptgruppen gemal EG, 2001, zeigt sich, dass die Hersteller von
Investitionsgutern am haufigsten Anpassungen an ihr Dienstleistungsangebot vorneh-
men (vgl. Abbildung 2-12). Dies liegt in der Natur der hergestellten Glter. Investitions-
guter sind langlebige und hochwertige Wirtschaftsguter, die zur Produktion weiterer
Sachguter genutzt werden und entsprechend wahrend ihres Lebenszyklus der Erbrin-
gung von Dienstleistungen durch die Produkthersteller bedurfen.
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Integration von Diagnosesystemen, um eine schnelle 61.1%
Reparatur via Teleservice zu ermdglichen e
Integration von energie-/materialsparenden
Produkttechnologien, um Lebenszykluskosten zu 28,9%
minimieren

Einsatz langlebiger Produktkomponenten, um
Verflugbarkeits- oder TCO-Garantien abgeben zu 28,0%
kdnnen

Entwicklung mobiler Produkte, um temporare Einséatze

beim Kunden durchfiihren zu kdnnen 23.2%

Entwicklung flexibler Produktlinien, um das Produkt als

0,
Miet- oder Leasingmaschine einsetzbar zu machen 18,0%

Andere Produktanpassungen (offene Frage) 6,2%

0,0% Anteil der produktanpassenden Betriebe 70,0%

Abbildung 2-13:  Produktanpassungen an Dienstleistungsangebote

(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI, eigene Darstellung)

Betriebe, die die Frage nach einer durchgeflihrten Produktanpassung mit ,ja“ beant-
worteten, wurden des Weiteren gebeten, genauer anzugeben, um welche Art der An-
passung es sich handelte. Dafir wurden funf hybride Wertschépfungskonzepte mit
Produktanpassungen verknlpft. So umfasste der Frageblock beispielhafte Dienstleis-
tungskonzepte und Produktanpassungen, welche individuell von den Betrieben ange-
kreuzt werden konnten. Die Antworten derjenigen Betriebe, welche angegeben hatten,
dass sie schon einmal Produktanpassungen durchgefiihrt haben, sind in der oben ste-
henden Abbildung 2-13 aufgetragen.

Die haufigste Anpassung von Produkten an hybride Wertschdpfungskonzepte stellt die
Integration von Diagnosesystemen dar. Im Frageblock der Modernisierung der Produk-
tion 2009 wurden diese Systeme flir den Fernzugriff konkret mit Reparaturen via Tele-
service verknupft, welche die Wartung von Produktionssystemen beschleunigen kann.
61,1 % der produktanpassenden Betriebe gaben an, diese konstruktive MalRnahme
umgesetzt zu haben. Da die Reparatur von hergestellten Sachgitern zu dem traditio-
nellen Dienstleistungsangebot von produzierenden Betrieben zahlt, verwundert die
vergleichsweise hohe Bereitschaft, technische Hilfsmittel zur Vereinfachung dieser
Dienstleistungsaktivitaten in das Produkt zu integrieren, nicht. Das Angebot der Fern-
Uberwachung, um bei Storfallen mdéglichst schnell reagieren zu kénnen und die Ver-
fugbarkeit der Maschine oder Anlage wiederherzustellen, ist jedoch als Teilangebot
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bedeutender Bestandteil insbesondere bei Mietkonzepten oder auch Konzepten zur
Reduzierung von Lebenszykluskosten.

Im Hinblick auf hybride Wertschépfungskonzepte und die veranderte Art der Leis-
tungserbringung, welche im Rahmen dieser Konzepte stattfindet, kann festgehalten
werden, dass Betriebe bei nutzungs- und ergebnisorientierten Geschaftsmodellen
grundsatzlich an einer Minimierung der Lebenszykluskosten interessiert sein sollten, da
das Eigentum am eingesetzten Gut nicht an den Kunden Ubertragen wird. Der Anbieter
bleibt Uber den Lebenszyklus eines Produkts fir dieses verantwortlich und ist daran
interessiert, dass die wahrend dieser Zeit anfallenden Kosten moglichst minimiert wer-
den. Die Implementierung energie- und materialsparender Technologien stellt einen
Weg dar, zu dieser Verringerung von Lebenszykluskosten zu gelangen. Anpassungen
zur Minimierung der Lebenszykluskosten wurden von 28,9 % der produktanpassenden
Betriebe vorgenommen. Die konkrete konstruktive Anderung, die hier als Beispiel an-
gefuhrt wurde, war die Integration von energie- bzw. materialsparenden Produktions-
technologien. Als eines von vielen Beispielen des Einsatzes energiesparender Produk-
tionstechnik seien hier energiesparende Antriebskonzepte genannt, welche durch
Drehzahlregelung oder Abschaltung einzelner Komponenten in Zeiten schwacher Aus-
lastung Stromkosten einsparen.

Als dritthaufigste Anpassung wurden von 28,0 % der produktanpassenden Betriebe der
Einsatz langlebiger Produkte genannt, um Verfligbarkeitsgarantien oder Garantien
Uber die Lebenszykluskosten des erstellten Sachguts abgeben zu kénnen. Im traditio-
nellen Geschéaftsmodell, in dem der Verkaufspreis oftmals die ausschlaggebende Rolle
spielt, gilt es fur die Hersteller beim Komponenteneinkauf gewisse Budgetgrenzen ein-
zuhalten. Losgeldst vom Diktat des mdglichst geringen Verkaufspreises ist es nun
moglich, qualitativ hochwertigere und zumeist teurere Premiumteile und Komponenten
einsetzen zu kénnen, ohne beflrchten zu mussen, dass seitens der Kunden keine Zah-
lungsbereitschaft fur diesen Mehrwert vorliegt. Fihrt die veranderte Strategie an ver-
wendeten Komponenten und Teilen zu einer langeren Nutzungsdauer der verwendeten
Materialien oder auch des daraus erstellten Sachguts, kann hierdurch der Bedarf an
Neuprodukten verringert werden und somit wertvolle Ressourcen eingespart werden.

Die Entwicklung mobiler Produkte fur kurzfristige Einsatze produktiver Anlagen beim
Kunden wurde von 18,0 % der produktanpassenden Betriebe als bereits durchgeflhrt
angegeben. Bei den Investitionsglterherstellern liegt dieser Anteil bei 5,0 % aller Be-
fragten aus dieser industriellen Hauptgruppe, was umgekehrt bedeutet, dass mindes-
tens 5 % der Investitionsglterhersteller ihren Kunden ihr Kernprodukt temporar zur
Verfugung stellen und so bspw. in Zeiten einer hohen Nachfrage auf Kundenseite zur
Deckung der Kapazitatsspitzen beitragen. Solchen Geschaftskonzepten, die auf eine
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gemeinsame Nutzung durch mehrere Kunden abstellen, wird das Erreichen eines ho-
hen Nachhaltigkeitsfaktors unterstellt (vgl. Abschnitt 3.2). Der Grund hierfur liegt darin,
da ein bereits erstelltes Gut intensiver genutzt wird, als wirde jeder Nutzer bspw. eine
eigene Maschine anschaffen und diese wegen des geringeren Bedarfs nur teilauslas-
ten.

2.3 Nutzung von hybriden Wertschopfungskonzeptens

2.31 Beschreibung der abgefragten hybriden Wertschopfungs-
konzepte

Um den aktuellen Verbreitungsgrad der Nutzung hybrider Wertschépfungskonzepte
quantitativ messen zu kénnen, wurden finf Konzepte identifiziert, welche im industriel-
len Kontext bereits bekannt sind und den theoretischen Anforderungen an neue Kon-
zepte entsprechen. Dabei wird auf die Einteilung der im Kapitel 1 vorgestellten und in
der Praxis bekannten Angebote zurlckgegriffen.

Bei produktorientierten hybriden Wertschopfungskonzepten steht der Verkauf des Guts
im Vordergrund, Dienstleistungskonzepte werden begleitend angeboten und vor, wah-
rend und nach dem Produktkauf erbracht. Das im Rahmen der Erhebung Modernisie-
rung der Produktion 2009 abgefragte produktorientierte hybride Wertschépfungskon-

zept ist:
o Vertrag Uber laufende Optimierung: Dieses Konzept sieht vor, dass dem
Kunden durch eine technische Anwendungsberatung garantiert wird, die

Maschine oder Anlage optimal nutzen zu kdnnen, so dass dieser die wirt-
schaftlichen Potenziale des Industrieprodukts umfassend erschlieen kann.

Nutzungsorientierte Konzepte, welche eine zumindest teilweise Ubertragung von Risi-
ken vom Nutzer auf den Anbieter implizieren und diesen zugleich starker in den Pro-
duktionsprozess des Kunden einbeziehen, sind:

e Verfugbarkeitsgarantien: Dieses Konzept sieht vor, dass der Betriebszustand
des Investitionsguts beim Kunden Uberwacht wird und diesem durch War-
tungsvertrage eine gesteigerte Verfugbarkeit garantiert wird.

o Garantierte Lebenszykluskosten: Hierbei erhalt der Kunde eine Garantie
Uber die im Laufe der Nutzungsdauer einer Maschine oder Anlage entste-
henden Lebenszykluskosten bzw. Total Cost of Ownership.

6  Die in diesem Abschnitt prasentierten Auswertungen sind bereits in der Reihe "Modernisie-
rung der Produktion. Erhebungen aus der ISI-Erhebung” erschienen, vgl. Schréter et al.,
2010.
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Ergebnisorientierte Konzepte sind dadurch charakterisiert, dass nicht nur das techni-
sche Risiko an den Anbieter transferiert wird, sondern dieser auch am Marktrisiko des
Kunden beteiligt ist. Der Kunde erwirbt in diesen Konzepten nur noch das Ergebnis aus
dem Betrieb des materiellen Sachguts vom Leistungsanbieter. Ergebnisorientierte hyb-
ride Wertschopfungskonzepte, die in der Erhebung abgefragt wurden, sind:

e Pay-on-Production: Bei einem derartigen Konzept zahlt der Kunde lediglich
fur die Nutzung in Abhangigkeit der hergestellten Produkte mit der Maschine
bzw. Anlage. Der Dienstleistungsanbieter iUbernimmt dabei alle mit dem Be-
trieb des Produkts verbundenen Tatigkeiten.

e Chemikalienmanagement/-leasing: Dieses Produkt-Dienstleistungs-Konzept
beinhaltet, dass Kunden Chemikalien nicht kaufen, sondern lediglich die
Funktion von Chemikalien, wie Losen, Reagieren, Reinigen etc., erwerben.

Im nachstehenden Abschnitt wird nun den folgenden Fragen nachgegangen:

o Wie verbreitet ist die Nutzung spezieller Formen von hybriden Produkten
derzeit?

o Welchen Stellenwert nimmt die Nutzung hybrider Produkte in den verschie-
denen Branchen des Verarbeitenden Gewerbes ein?

o Welche Effekte ergeben sich fiur die nachfragenden Betriebe aus der Nut-
zung innovativer Dienstleistungskonzepte?

o Welche Rolle spielt die Lebenszykluskostenorientierung von Betrieben bei
der Nachfrage von hybriden Produkten?

2.3.2 Umfang und Stellenwert der Nutzung hybrider Wertschop-
fungskonzepte

Betrachtet man zunachst, in welchem Umfang hybride Wertschdopfungskonzepte bisher
von Kundenbetrieben innerhalb des Verarbeitenden Gewerbes genutzt werden, zeigt
sich, dass bereits 25 % der Betriebe mindestens ein hybrides Wertschépfungskonzept
in Anspruch nehmen. Nur wenige Betriebe greifen jedoch in groRerem Umfang auf
verschiedene hybride Wertschépfungskonzepte zuriick. So nutzen lediglich 2 % aller
Betriebe mindestens drei der beschriebenen Produkt-Dienstleistungs-Konzepte und
6 % aller Betriebe nutzen genau zwei. 17 % der Betriebe gaben hingegen an, nur eines
der hier untersuchten innovativen Produkt-Dienstleistungs-Konzepte einzusetzen. Die-
se Quoten verdeutlichen auch, dass die Uberwiegende Anzahl aller Betriebe im Verar-
beitenden Gewerbe noch keines dieser hybriden Wertschépfungskonzepte in Anspruch
genommen hat, um zu héheren Verflugbarkeiten, Produktivitdtsgraden und Prozess-
qualitatssteigerungen zu kommen. Mdégliche Grinde fur die geringe Verbreitung kénn-
ten im Fehlen spezieller, auf den jeweiligen Kundenbetrieb zugeschnittene Dienstleis-
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tungskonzepte liegen oder darin, dass Kunden die Vorteile dieser Konzepte fir ihre
Produktion noch als zu gering einschatzen.

Produktorientierte HWK:

Anwe-l;ledc:ngtgg?atung 2.1%
Nutzungsorientierte HWK:
Lebeglzrz?/rll(tlilfsr}(%sten 0.5%
Vertgharls-
Ergebnisorientierte HWK:

Chemikalienleasing WK/ 0,7%

Pay on Production 1,4%

0% 20%

B breitere Nutzung [ Pilotprojekt

Abbildung 2-14:  Inanspruchnahme verschiedener hybrider Wertschépfungskonzepte

(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer 1SI, eigene Darstellung)

Das abgefragte produktorientierte hybride Wertschépfungskonzept, die vertraglich spe-
zifizierte, laufende Optimierung von Investitionsgutern durch eine technische Anwen-
dungsberatung, ist das am zweithdufigsten in Anspruch genommene Konzept. 7,1 %
aller Betriebe nutzen diese Leistung bereits umfangreich, 2,1 % der Betriebe setzen
diese pilothaft ein (vgl. Abbildung 2-14). Vergleichsweise haufig wird es vom Verlags-
und Druckgewerbe, der Elektroindustrie sowie von der Chemischen Industrie nachge-
fragt.

Am haufigsten hingegen werden nutzungsorientierte hybride Wertschépfungskonzepte
in Anspruch genommen. 12,4 % aller Betriebe nutzen das Angebot einer Verfligbar-
keitsgarantie bereits umfassend, 3,8 % setzen dieses im Rahmen von Pilotprojekten
ein. Untersucht man, wie haufig Verflgbarkeitsgarantien in den verschiedenen Bran-
chen des Verarbeitenden Gewerbes genutzt werden, so zeigt sich, dass zwischen den
einzelnen Branchen deutliche Unterschiede zu verzeichnen sind. Kunden dieses Kon-
zepts sind haufig Betriebe aus den Sektoren Fahrzeugbau, Elektroindustrie und der
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Chemischen Industrie. 2,9 % aller Betriebe haben bereits umfassendere Erfahrungen
mit der Inanspruchnahme von Angeboten garantierter Lebenszykluskosten angegeben,
0,5 % aller Betriebe hat erst in Ansatzen Erfahrungen mit diesem Angebot gesammelt.
Betrachtet man die einzelnen Branchen des Verarbeitenden Gewerbes, so nehmen
von der geringen Anzahl nutzender Betriebe Uberdurchschnittlich viele Betriebe der
Elektroindustrie und Betriebe zur Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren dieses
hybride Produkt in Anspruch.

In geringerem Mal3e werden die ergebnisorientierten hybriden Wertschopfungskonzep-
te von den befragten Betrieben des Verarbeitenden Gewerbes genutzt. Pay-on-
Production-Konzepte werden von 2,7 % aller Betriebe umfassend und von 1,4 % aller
Betriebe in Ansatzen eingesetzt. Von den wenigen Betrieben, die dieses Produkt-
Dienstleistungs-Konzept nutzen, stammen vergleichsweise viele aus der Elektroindust-
rie sowie aus dem Maschinenbau. Etwa 3 % aller Betriebe leasen fur ihre Produktion
bendtigte Chemikalien. Hiervon nutzen 2,1 % dieses hybride Produkt bereits in breite-
rem Umfang. Aufgrund der Festlegung dieses Dienstleistungskonzepts auf den Ab-
nehmerkreis von Chemikalien kommen nur bestimmte Branchen als Kunden in Be-
tracht. Es zeigt sich, dass vor allem Betriebe des Fahrzeugbaus sowie Betriebe des
Ernahrungsgewerbes Nutzer von Angeboten zum Chemikalienleasing sind. Im Fahr-
zeugbau sind derartige Konzepte beispielsweise im Bereich der Lackierung bekannt
(vgl. Reiskin et al., 2000). In der Lebensmittelindustrie wird dieses Konzept z. B. fur
Reinigungsleistungen eingesetzt (vgl. UBA, 2010).

233 BetriebsgroRe der Nutzer

Geht man der Frage nach, ob die Betriebsgrofie einen Einfluss auf die Inanspruch-
nahme hybrider Produkte besitzt, so zeigt sich ein deutliches Bild: Kleine und mittlere
Betriebe treten in weitaus geringerem Umfang als Nachfrager fur diese innovativen
Angebote auf als grofie Betriebe mit 250 und mehr Beschaftigten, vgl. Abbildung 2-15.
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Abbildung 2-15:  Nutzung hybrider Wertschépfungskonzepte nach Betriebsgrofie

(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer 1SI, eigene Darstellung)

Besonders nutzungsorientierte das Angebot der ,Verfiigbarkeitsgarantien® wird dreimal
so haufig von grolRen Betrieben (36,7 %) nachgefragt wie von kleinen und mittleren
Betrieben (12,4 %). Auch ,Vertrage zur laufenden Optimierung“ und das ,Chemikalien-
leasing“ werden weitaus starker von grofen als von kleinen und mittleren Betrieben
genutzt. Dass groflere Betriebe aufgrund ihrer hdheren Ressourcenausstattung bei
innovativen Konzepten haufig Vorreiter sind, ist bekannt. Ein weiterer Grund fir die
umfangreichere Nutzung dieser Angebote durch grof3e Betriebe kann jedoch auch da-
rin gesehen werden, dass lediglich gréRere Betriebe in der Lage sind, die hohen Auf-
tragsvolumen nachzufragen, die derartige Konzepte wirtschaftlich vorteilhaft flir den
Anbieter machen. Bekannt ist weiterhin auch, dass einige der hybriden Wertschép-
fungskonzepte oftmals nur durch kundenseitigen Druck angeboten werden (vgl. Lay et
al., 2007). GroRRere Betriebe haben in der Regel eine vorteilhaftere Machtposition ge-
genuber ihren Zulieferern und Ausristern, um derartige Leistungen einzufordern, als
kleinere Betriebe.
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234 SeriengroRe der von Nutzern hergestellten Produkte

Untersucht man, ob die SeriengrofRe einen Einfluss auf die Nutzung von hybriden Pro-
dukten besitzt, so zeigt sich, dass tUberdurchschnittlich viele Betriebe, die grofle Serien
fertigen, hybride Produkte in Anspruch nehmen. So setzen etwa 38 % dieser Betriebe
derartige Konzepte ein. Von Betrieben, die kleine oder mittlere Serien herstellen, sind
lediglich etwa 21 % Kunden innovativer Dienstleistungsangebote. Eine tiefergehende
Analyse zeigt auf, dass dieser Zusammenhang in besonderem Male fur die Angebots-
formen ,Verflgbarkeitsgarantien® und ,Vertrag zur laufenden Optimierung“ besteht.
Eine Erklarung hierflr kdnnte sein, dass diese hybriden Produkte vor allem auf die Re-
duzierung von Ausfallzeiten abzielen. Da Betriebe, die in GroRserien fertigen, in der
Regel einen hohen Automatisierungsgrad mit entsprechend groflem Investitionsvolu-
men aufweisen, ist flr diese Betriebe ein stérungsfreier Ablauf des Produktionsprozes-
ses ein entscheidender Faktor fur die Wirtschaftlichkeit.

40,0% 7 38,3%

. 21,5% 21,6%
Anteil der

nutzenden
Betriebe

0,0% -

Einzelfertigung Klein-und GrofRserienfertigung
Mittelserienfertigung

Abbildung 2-16:  Nutzung hybrider Wertschépfungskonzepte nach der Seriengrofie
der erstellten Guter

(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI, eigene Darstellung)

2.3.5 Komplexitat der von Nutzern hergestellten Produkte

Neben der Seriengréfie scheint auch der Aspekt der Produktkomplexitat eine Rolle bei
der Frage zu spielen, ob Betriebe die hier analysierten hybriden Wertschépfungskon-
zepte in Anspruch nehmen. Es zeigt sich, dass je komplexer das herzustellende Pro-
dukt eines Betriebs ist, desto haufiger werden hybride Produkte genutzt. Etwa 28 %
der Betriebe, die komplexe Guter herstellen, nutzen mindestens eines der analysierten
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Angebote. Demgegenulber fragen lediglich etwa 19 % der Betriebe, die einfache Er-
zeugnisse und 24 % der Betriebe, die Glter mittlerer Komplexitat produzieren, hybride
Produkte nach.

Produktorientierte HWK
0,
Nutzung von 10012 7o
techn. Anwendungsberatung 9,3%
6,5%
Nutzungsorientierte HWK

Nutzung von
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Verfugbarkeitsgarantien

Ergebnisorientierte HWK

Nutzung von
Chemikalienleasing

Nutzung von 05'2%
Pay on Production 4,0%

0,0% 20,0%
Anteil der nutzenden Betriebe

m Hersteller komplexer Produkte
Hersteller von Erzeugnissen mittlerer Komplexitat

m Hersteller einfacher Erzeugnisse

Abbildung 2-17:  Nutzung hybrider Wertschépfungskonzepte nach Komplexitat der
erstellten Giter

(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI, eigene Darstellung)

Eine detaillierte Aufschliisselung der Nutzung der einzelnen Arten von hybriden Wert-
schopfungskonzepten und der Komplexitat des hergestellten Produkts findet sich in
Abbildung 2-17.Ein Zusammenhang zwischen der Inanspruchnahme von innovativen
Dienstleistungskonzepten und einem gesteigerten Grad an Produktkomplexitat kann in
dem Einsatz technisch fortgeschrittener Produktionsverfahren begriindet liegen. Diese
Verfahren gehen oftmals mit einem hohen Mall an Komplexitat in der Bedienung ein-
her und unterliegen einem rascheren technischen Wandel. Hybride Wertschépfungs-
konzepte scheinen deshalb fur die Hersteller komplexer Guter vergleichsweise attraktiv
zu sein, weil sie versprechen, die resultierenden héheren Anforderungen an den Kun-
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denbetrieb zu reduzieren. Um diese versprochene Leistung umzusetzen, werden bei-
spielsweise Verfugbarkeiten oder maximal entstehende Lebenszykluskosten von Anla-
gen definiert und durch den Anbieter garantiert.

2.3.6 Lebenszykluskostenorientierung der Nutzer

Die Summe der Kosten, die wahrend der Einsatzdauer eines Industrieguts entsteht,
belauft sich oftmals auf ein Vielfaches des eigentlichen Anschaffungswerts. Daher ori-
entieren sich Nachfrager zunehmend bei ihrer Investitionsentscheidung anstatt am
Anschaffungspreis an der Hohe der Kosten, die Uber die gesamte Lebens- und Nut-
zungszeit eines Investitionsguts anfallen. Die hier analysierten hybriden Produkte zie-
len darauf ab, eben diese Kostenarten, welche in der Nutzungsphase des Investitions-
guts entstehen, zu reduzieren. Die hierdurch erzielten Einsparungen an Betriebs-
kosten des Kunden entsprechen dem finanziellen Mehrwert dieser Angebote, der zwi-
schen Kunde und Anbieter aufgeteilt werden kann.

Fir die Verbreitung von hybriden Produkten sollte es vorteilhaft sein, wenn Betriebe
geeignete Bewertungsverfahren zur Lebenszykluskostenberechnung einsetzen. Dieses
ist die Basis fiir einen Nutzenvergleich zwischen klassischem Kauf einer Maschine,
Anlage oder Chemikalie und der alternativ in Frage kommenden Nutzung eines hyb-
riden Produkts sowie fir eine Abschatzung des mdglichen Mehrwerts. Eine Analyse
dieses Zusammenhangs bestatigt diese Vermutung eindrucksvoll. So setzen Betriebe,
die Verfahren zur Lebenszykluskostenberechnung von Investitionen verwenden, jedes
der analysierten hybriden Produkte in etwa dreimal so haufig ein wie Betriebe, die die-
se Methoden nicht einsetzen (vgl. Abbildung 2-18).

Derzeit setzen allerdings insgesamt erst 14,3 % der Betriebe Lebenszykluskostenrech-
nungen ein. Vorreiter sind hier der Fahrzeugbau mit 31,0 % sowie die Elektroindustrie
mit 26,2 % nutzender Betriebe. Der derzeit noch geringe Verbreitungsgrad hybrider
Produkte scheint demnach auch damit zusammenzuhangen, dass viele Betriebe noch
keine systematische Erfassung und Bewertung der Lebenszykluskosten ihrer Produkti-
onsmittel eingeflihrt haben. Die Erfassung und Auswertung der wahrend der Nut-
zungszeit einer Maschine oder Anlage entstehenden Kosten erfordert meist eine um-
fassende Datensammlung, welche zeit- und personalintensiv ist. Ohne strukturierte
Ermittlung bleibt das Ausmal von Kosten, die beispielsweise durch Ausfallzeiten, Aus-
schuss oder den Energieverbrauch einer Anlage entstehen, oftmals unbemerkt. Der
steigende Einsatz von Lebenszykluskostenbewertungen mit steigender Betriebsgréfe
und somit grofRerer Ressourcenausstattung scheint diese Erklarungsrichtung zu besta-
tigen. Weniger als 7 % der Betriebe mit weniger als 50 Mitarbeitern haben derartige
Bewertungsverfahren im Einsatz, im Vergleich zu fast 29 % der Betriebe mit 250 und
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mehr Mitarbeitern. Aufgrund der aktuellen Diskussionen uber die steigende Kostenre-
levanz der Nutzungsphase von Investitionsgutern, nicht zuletzt auch wegen der zu er-
wartenden steigenden Material- und Energiepreise, ist allerdings zu vermuten, dass
das Konzept der Lebenszykluskostenbewertung zuklinftig eine hdhere Relevanz be-
kommen wird und somit auch, dass hybride Produkte in Zukunft noch starker Verbrei-
tung finden werden.

Produktorientierte HWK

Nutzung von Vertragen zur 7.1%

Ifd. Optimierung P . 21,5%

Nutzungsorientierte HWK
Nutzung von 2.2%

TCO-Garantien NN 10,2%

Nutzung von 12,8%
Verfiigbarkeitsgarantien I 36,4%

Ergebnisorientierte HWK
Nutzung von 3,4%

Pay on Production [N 7,6%

Nutzung von 2.3%
Chemikalienleasing IEESE 6,1%

0% Anteil der Betriebe 40%

intern keine Berucksichtigung Minterne Berucksichtigung derLebenszykluskosten

Abbildung 2-18:  Anwendung von Lebenszykluskostenrechnung und Nutzung hybri-
der Wertschopfungskonzepte

(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer 1SI, eigene Darstellung)

23.7 Risikobewertung durch die Nutzer

Wie im Abschnitt 2.2.6 bereits angeflhrt, zeichnen sich nutzungs- und ergebnisorien-
tierte Konzepte durch eine Verschiebung des technischen Risikos und Teilen des
Marktrisikos weg vom Kunden hin zum Anbieter aus. Hieraus leitet sich die Vermutung
ab, dass Leistungsnehmer, die Uber ein Risikomanagement verfigen und sich somit
Uber die Auspragung und Héhe der vorhandenen Risikopotenziale bewusst sind, eher
zur Inanspruchnahme von hybriden Wertschopfungskonzepten neigen. Jedoch lasst
sich auch gegenteilig argumentieren: Ein weiteres Merkmal hybrider Wertschopfungs-
konzepte ist die starkere Integration des Leistungsgebers in die Prozesse des Leis-
tungsnehmers. Bei hybriden Wertschdpfungskonzepten und der damit einhergehenden
hohen Bedeutung der Dienstleistungskomponente ist der Leistungsgeber auf die Mitar-
beit des Leistungsnehmers und seine Bereitschaft, sich in Form von Objekten, Informa-
tionen oder auch Arbeitsleistung in den Prozess zu integrieren, angewiesen. In welcher
Art und Weise Leistungsnehmer und Leistungsgeber im Prozess der Dienstleistungs-
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erstellung kooperieren beeinflusst auch wesentlich das Qualitatsniveau des Ergebnis-
ses. Der Begriff der ,Co-creation” (vgl. z. B. Vargo/Lusch, 2004) oder das Verstandnis
des Kunden als ,Mitproduzent® (vgl. Rosada, 1990) steht in enger Verbindung zur in-
dustriellen Dienstleistungsforschung. Praxisberichte jedoch zeigen auf, dass Kunden
hybride Wertschépfungskonzepte in Anspruch nehmen, jedoch aus Angst vor der Of-
fenlegung wettbewerbsrelevanten Know-hows die Informationsweitergabe zum Leis-
tungsgeber streng limitieren. Die Kunden nehmen oftmals keine Unterscheidung vor,
ob diese Informationen fir den Leistungsgeber wesentlich fir die Erbringung des Nut-
zenversprechens sind. Ein gesteigertes Risikobewusstsein kann aufgrund der Notwen-
digkeit des Informationsaustausches daher auch hemmend auf die Inanspruchnahme
hybrider Wertschépfungskonzepte wirken.

Um eine Aussage uber das Risikoverhalten treffen zu kdnnen, wurden Betriebe ge-
fragt, welche Risikoarten in ihrem strategischen Risikomanagement Berucksichtigung
finden. Vergleicht man die Risikobetrachtung von Betrieben, die hybride Wertschop-
fungskonzepte in Anspruch nehmen, mit dem Risikobewusstsein derjenigen Betriebe,
die keine hybriden Wertschépfungskonzepte in Anspruch nehmen, so zeigt sich, dass
Risiko einen groferen Stellenwert bei ersteren hat. Wahrend von den Nutzern hybrider
Wertschopfungskonzepte 88,6 % mindestens ein Risiko im Rahmen eines strategi-
schen Risikomanagements betrachteten, liegt dieser Anteil bei den Betrieben, die hyb-
ride Wertschdopfungskonzepte nicht nutzen, mehr als 10 % darunter bei 78,2 %, vgl.
Abbildung 2-19.



Angebot und Inanspruchnahme hybrider Wertschépfungskonzepte 45

100,0%

88,6%

78,2%

Anteil der
Betriebe

0,0% -

kein HWK genutzt mindestens ein HWK genutzt

Abbildung 2-19:  Risikobewusstsein von Nutzern und Nicht-Nutzern von hybriden
Wertschopfungskonzepten

(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer ISI, eigene Darstellung)

24 Fazit

Ein Grofdteil der im Rahmen der Erhebung Modernisierung der Produktion 2009 befrag-
ten Betriebe hat produktbegleitende Dienstleistungskonzepte im Angebot; der Anteil
liegt bei 88 %. Das Angebot von hybriden Wertschépfungskonzepten nach der fir den
vorliegenden Bericht gewahlten Definition ist hingegen jedoch stark limitiert: Lediglich
knapp Uber 11 % der befragten Betriebe haben ein ergebnisorientiertes hybrides Wert-
schopfungskonzept im Angebot. Konstruktive Anpassungen der physischen Produkte
an das Dienstleistungsangebot finden sich in etwas Uber 15 % der befragten Betriebe;
die zweithaufigste Produktanpassung stellt dabei die Integration von energie- und ma-
terialsparenden Technologien vor dem Hintergrund einer Verringerung der Produktle-
benskosten dar. Diese Art der Auslegung geschieht in den Betrieben zwar aus ékono-
mischen Motiven, um Kosten einzusparen. Damit einher gehen aber positive 6kologi-
sche Effekte: Materialien und Energie kdnnen dadurch eingespart werden.

Die Anbieter hybrider Wertschopfungskonzepte zeigen sich im Hinblick auf weitere
Dimensionen als fortschrittlicher als diejenigen Betriebe, die keine avancierten Produkt-
Dienstleistungskombinationen im Angebot haben. Sie stellen haufiger Lebenszyklus-
kostenbetrachtungen an, sind risikobewusster, nutzen selbst haufiger hybride Wert-
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schopfungskonzepte und kooperieren haufiger mit ihren Kunden als Betriebe ohne
hybride Wertschdpfungskonzepte.

Innovative hybride Wertschopfungskonzepte werden im deutschen Verarbeitenden
Gewerbe von einem Viertel der Betriebe in Anspruch genommen. Dabei zeigte sich,
dass Betriebe, die groRe Serien bzw. komplexe Guter produzieren, vergleichsweise
haufig hybride Produkte einsetzen. Die Verbreitung dieser Konzepte unterscheidet sich
hierbei nach der Art des hybriden Produkts. Angebote, die nach Einschatzung der
Kunden vor allem zu Reduzierungen der Ausfallzeiten und Ersatzteilkosten flhren, wie
beispielsweise Verfugbarkeitsgarantien, werden vergleichsweise haufiger nachgefragt
als hybride Produkte, die nach Aussage der Nutzer Uberwiegend zu Verringerungen
von Planungs- und Organisationskosten bzw. des Material- und Energieverbrauchs
fihren, wie z. B. Pay-on-Production-Konzepte.” Es zeigt sich, dass 6konomische Be-
weggrunde fir die Nutzung hybrider Wertschépfungskonzepte vorherrschend zu sein
scheinen; okologische Motive, wie die Ersparnis von Material und Energie, sind eher
als nachrangig zu sehen.

Nicht zuletzt war erkennbar, dass Betriebe, die sich bei Investitionsentscheidungen an
den Lebenszykluskosten orientieren, dreimal haufiger innovative Dienstleistungskon-
zepte nutzen als solche, die keine derartigen Bewertungsmethoden einsetzen. Insge-
samt ist davon auszugehen, dass die wachsende Relevanz von Dienstleistungen im
Verarbeitenden Gewerbe und die steigende Bedeutung der Lebenszykluskosten fir die
Kaufentscheidung die Verbreitung von hybriden Produkten weiter fordern werden.

7 Vergleiche zur Wirkung verschiedener hybrider Wertschopfungsketten Schroter et al.,
2010.
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3 Hybride Wertschopfungskonzepte:
Theoretische Grundlagen und Ableitung von Hypo-
thesen

3.1 Theoretische Grundlagen

Auf Basis bestehender theoretischer Konzeptionen lassen sich Wirkungszusammen-
hange einer realen Problemstellung nachvollziehen und hypothetische Ergebnisse ei-
nes bestimmten Handelns prognostizieren. Um den potenziellen Beitrag hybrider Wert-
schopfungskonzepte zur nachhaltigen Gestaltung 6konomischer, 6kologischer und
sozialer Wirkungsweisen bewerten zu kénnen, sollen im Folgenden unter Einbezug
existierender theoretischer Konzeptionen deskriptive Wirkungszusammenhange abge-
leitet werden. Da bisweilen kein eigenstandiges Theoriegerust fur die Thematik hybri-
der Wertschépfungskonzepte besteht, gilt es aus dem bestehenden Portfolio an Orga-
nisations- und Managementtheorien diejenigen zu identifizieren, welche die veranderte
Aufgabenverteilung von Anbieter und Konsument, als eines der wesentlichen Charak-
teristiken von hybriden Wertschdpfungskonzepten, in den Mittelpunkt ihrer Analyse
stellen.

Hybride Wertschépfungskonzepte umfassen das Angebot, dass der Anbieter vormals
vom Kunden ausgefiuihrte Aktivitdten und somit auch Risiken tGbernimmt, welche die
Leistungsfahigkeit des Produkts sicherstellen. Damit einher geht die Ausweitung des
bisherigen Leistungsportfolios des Anbieters, indem Dienstleistungen angeboten wer-
den, welche die Leistungsfahigkeit des Produkts zusatzlich erhéhen. Versetzt man sich
in die Lage eines Kundenunternehmens, welches sich mit dem Gedanken tragt, ein
derartiges Geschaftskonzept in Anspruch zu nehmen, ware eine grundlegende Frage,
ob es dkonomisch sinnvoll ist, diese Leistungen extern zuzukaufen oder ob es nicht
sinnvoller ist, die Kompetenzen hierfiir im Hause zu entwickeln. Fir eine Beleuchtung
der Frage, welche Art der institutionellen Gestaltung sich fur hybride Wertschépfungs-
konzepte und die Eigenschaften dieser Geschaftsmodelle als effizient erweist, bietet
das Theoriegebaude der Neuen Institutionendkonomik Erklarungsansatze und kann
zum Ausgangspunkt der Untersuchung genommen werden. Die Neue Institutioneno-
konomik stellt den Kern verschiedener theoretischer Ansatze dar, die in den gemein-
samen Grundannahmen menschlichen Verhaltens, namlich der individuellen Nutzen-
maximierung und begrenzten Rationalitat, Ubereinstimmen (vgl. Picot et al., 2008). Die
weiteste Verbreitung und Anerkennung hat die Aufteilung in folgende drei Teilstrome
gefunden: Die Theorie der Verfugungsrechte, die Transaktionskostendkonomik und die
Prinzipal-Agent-Theorie.
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Transaktionen bilden den Grundstein jeder wirtschaftlichen Beziehung. Eine Transakti-
on bezeichnet im Genaueren die Ubertragung von Verfligungsrechten an einem Gut
von einem Wirtschaftssubjekt auf ein anderes (vgl. Picot et al., 2008).

Einen Erklarungs- und Gestaltungsbeitrag, um eine mdglichst effektive und effiziente
Struktur von Verfugungsrechten sowohl innerhalb als auch zwischen Unternehmen und
Markten zu erreichen, liefert die Theorie der Verfligungsrechte (im Englischen: Proper-
ty-Rights-Theorie) (vgl. Bea/Goébel, 1999). Bei der Ubertragung von Verfligungsrechten
fallen Kosten an, die sogenannten Transaktionskosten. Die Transaktionskostentheorie
hat zum Ziel, Gestaltungsempfehlungen bei der Identifikation derjenigen Organisations-
form zu geben, welche die Hohe der Transaktionskosten minimiert (vgl. Burr, 2003).8
Die Prinzipal-Agent-Theorie kann als spezialisierter Ansatz der Transaktionskosten-
Okonomie betrachtet werden. Wahrend die Transaktionskostentheorie Leistungsbezie-
hungen zwischen wirtschaftlich handelnden Akteuren eher allgemein betrachtet, wid-
met sich die Prinzipal-Agent-Theorie speziell der Leistungsbeziehung zwischen Auf-
traggeber (Prinzipal) und Auftragnehmer (Agent) (vgl. Picot et al., 2008). Ziel der Prin-
zipal-Agent-Theorie ist eine Analyse von Ursachen hinsichtlich der Unsicherheit Gber
das Verhalten des Auftragnehmers und wie diese Unsicherheit beherrscht werden
kann (vgl. Picot et al., 2008; Stanik, 2007; Jensen/Meckling, 1976).

Die bisher ausgeflihrten theoretischen Konzepte beschaftigen sich mit Austauschbe-
ziehungen zwischen Anbieter und Kunde. Die Besonderheiten von hybriden Wert-
schopfungskonzepten, u. a. die in den meisten Ausgestaltungsformen im Vordergrund
stehende Dienstleistungskomponente, flieRen bei der Betrachtung implizit mit ein, wer-
den jedoch nicht direkt erldutert. Um diesen sehr wichtigen Aspekt abzudecken, wird
als zweite Theoriesaule der Resource-based-View (RBV) herausgegriffen. Der res-
sourcenorientierte Ansatz betrachtet die Ressourcen und Kompetenzen eines Unter-
nehmens als potentielle Quellen verteidigungsfahiger Wettbewerbsvorteile und Uber-
durchschnittlicher Unternehmensrenditen (vgl. Conner, 1991) und stellt somit einen
Ursache-Wirkungs-Zusammenhang zwischen der Ressourcen- bzw. Mittelebene und
dem Unternehmensgewinn (Zweck) her. Somit setzt der RBV nicht bei den externen
Marktstrukturvariablen an, sondern bei den internen Ressourcen und Fahigkeiten des
Unternehmens. Wenn Unternehmen mit Uberlegenen firmenspezifischen Ressourcen
ausgestattet sind, die durch ressourcenimmanente Schutzmechanismen vor Imitati-
onsversuchen des Wettbewerbs geschitzt sind, kann hierauf ein verteidigungsfahiger

8 Um eine Vorteilhaftigkeitsentscheidung rein aus transaktionskostentheoretischer Sicht
treffen zu kénnen, wird die Hohe der Produktionskosten als identisch angesehen oder im-
pliziert, dass eine transaktionskostenoptimale Entscheidung gleichzeitig auch die produkti-
onskostenminimale Losung bedeutet.
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Wettbewerbsvorteil aufbaut werden, der zu Uberdurchschnittlichen wirtschaftlichen
Renten fuhrt (vgl. Barney, 1991). Die Erbringung und Ausgestaltung des hybriden Leis-
tungsangebots stellt aufgrund der starkeren Gewichtung von Dienstleistungen eine
.,Neuerung“ in vielen eher produktionsorientierten Branchen dar. Der RBV soll daher
Aufschluss geben, inwieweit der Anbieter Uber die notwendigen Ressourcen im Sinne
von Gitern, Informationen und Kompetenzen verfiigt, um den Kunden die angebotene
Leistung zu erbringen. Dies geschieht insbesondere im Hinblick darauf, welche Res-
sourcen notig sind, um das Ziel eines nachhaltigen Handelns sowohl sozial, 6kologisch
als auch 6konomisch zu erreichen. Abbildung 3-1 zeigt die in Betracht gezogenen the-
oretischen Konzepte zur Begrindung der Vorteilhaftigkeit hybrider Wertschopfungs-
konzepte nochmals auf.

Nachdem die fir eine theoretische Herleitung relevanten Konzepte identifiziert wurden,
gilt es in einem nachsten Schritt durch eine Analyse an empirischen und konzeptionel-
len Arbeiten das Spektrum an potenziellen Mehrwerten wahrzunehmen und entspre-
chend des Untersuchungsziels der Nachhaltigkeitswirkung zu strukturieren. Hierzu
wurde eine Analyse der Literatur unternommen, deren Ergebnisse im folgenden Kapitel
dargelegt werden.

Hybride
Wertsch6pfungskonzepte

Institution Ressourcen
Wie wirken HWK auf die Kosten der Wie wirken HWK auf die Effizienz
Transaktion? derLeistungserbringung aus?

T~

Neue Institutionendkonomik
Ressourcenorientierte Theorie

Abbildung 3-1: Theoretische Perspektiven angewandt auf hybride Wertschop-
fungskonzepte

(Quelle: eigene Darstellung)
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3.2 Literaturuberblick

Die zunehmende Bedeutung von Dienstleistungen speziell im Verarbeitenden Gewerbe
spiegelt sich in der steigenden Anzahl wissenschaftlicher Forschungsarbeiten in die-
sem Themenfeld. Das angewachsene Interesse der Forschungsgemeinschaft begrin-
det sich in den positiven 6konomischen Auswirkungen fir Unternehmen, die einer star-
keren Dienstleistungsorientierung bereits in frihen Veroffentlichungen (vgl. Simon,
1993) attestiert wurden. Die im Zentrum von hybriden Wertschépfungskonzepten ste-
hende synergetische Kombination von Produkt und Dienstleistung, wurde jedoch weit
vor dem aktuellen Dienstleistungsboom als Konzept mit einer klaren Verbindung zur
Okologischen Nachhaltigkeitswirkung diskutiert. Bereits 1976 wurden durch Stahel und
Reday die Auswirkungen einer starken Dienstleistungsorientierung in der Industrie,
insbesondere von Wartung und Instandhaltung, mit positiven Effekten auf die Beschaf-
tigungszahl und der Einsparung an Ressourcen verbunden (vgl. Stahel, 2006;
Hockerts, 2008). Im Mittelpunkt stand die Uberlegung, dass durch eine Kombination
von Produkt und Dienstleistung, nicht mehr das rein materielle Produkt im Zentrum der
Transaktion steht, sondern seine Funktion oder das Ergebnis durch dessen Nutzung.
Der Kundennutzen und somit die wirtschaftlichen Erfolgs der Anbieterunternehmung
wird von der Produktion materieller Produkte entkoppelt (vgl. Baines et al., 2007a).
Befordert durch den kontemporaren Zeitgeist eines effizienteren Umgangs mit naturli-
chen Ressourcen erhalten hybride Wertschdépfungskonzepte einen erneuten Schub an
Aufmerksamkeit seitens Wissenschaft, Praxis und Politik. Trotz der aktuell hohen Auf-
merksamkeit, welche industriellen Dienstleistungen zuteil wird, handelt es sich den-
noch um eine vergleichsweise junge Forschungsrichtung. Insbesondere hinsichtlich der
Methodik, die sich im Gros auf fallstudienbasierter Erkenntnisse in einem eingrenzten
Set an Industriesektoren stiitzt. Quantitative Studien, als auch Arbeiten, welche eine
Verankerung von hybriden Wertschopfungskonzepten in der Organisationstheorie ver-
suchen sind rar.

Die infolge der Literaturanalyse identifizierten Mehrwertpotenziale werden fir jede ein-
zelne Nachhaltigkeitsdimension — 6konomische, 6kologische und soziale Dimension -
dargestellt. Die Strukturierung der potentiellen Mehrwerte erfolgt fiir die Dimensionen
Okonomisch und o6kologisch soweit mdglich entlang der drei Auspragungsarten von
hybriden Wertschépfungskonzepten — produkt-, nutzung- und ergebnisorientiert. Wah-
rend 6konomische und 6kologische Auswirkungen von hybriden Wertschépfungskon-
zepten in den bisherigen Publikationen bereits thematisiert wurden, gibt es kaum Arbei-
ten, welche die soziale Dimension dezidiert betrachten. Aufgrund der sehr geringen
Anzahl an gefundenen Beitragen, die sich mit sozialen Mehrwerte von hybriden Wert-
schopfungskonzepten befassen, werden die dort identifizierten Vorteile flr verschiede-
ne hybride Wertschépfungskonzepte insgesamt betrachtet.
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3.21 Okonomische Effekte

Eine klare Abgrenzung von Mehrwerten, die ausschlieRlich auf eine der drei Dienstleis-
tungskategorien zutreffen ist aus zwei Griinden schwierig. Zum einen existiert keine
einheitliche Einteilung von Dienstleistungen in der Literatur. Obwohl die hier zu Grunde
gelegte Einteilung nach Tukker (2004) wohl die weiteste Verbreitung aufweist, kenn-
zeichnet sich dieses Forschungsfeld durch eine Vielzahl an Klassifikationen, welche
zumeist Ahnlichkeiten zum Tukker Schema zeigt, jedoch keine trennungsscharfe Uber-
tragung der jeweiligen Forschungserkenntnisse zulassen. Zum anderen handelt es sich
bei industriellen Dienstleistungen immer um eine Kombination aus Produkt- und
Dienstleistungskomponenten. Dienstleistende Tatigkeiten im Allgemeinen waren und
sind traditioneller Bestandteil in vielen Industrieunternehmen. Bisher flossen diese in
Form von produktbegleitenden Tatigkeiten im begrenzten MalRe bei der Erstellung von
Produkten mit ein (vgl. Oliva/Kallenberg, 2003; Lay et al., 2007). Der Umfang und die
Bedeutung der Dienstleistungskomponente zur Erflllung der Leistung, wie naturlich
auch der Produktkomponente, differiert in verschiedenen hybriden Wertschépfungsket-
ten jedoch. Dennoch werden industrieller Dienstleistungen bestimmte positive dkono-
mische Effekte zugeschrieben, die dem Dienstleistungscharakter entstammen und da-
her weitestgehend losgeldst von der konkreten Einbindung in das Wertschoépfungskon-
zept beobachtet wurden. Vor der konkreten Zuordnung zu den einzelnen hybriden
Wertschdpfungskonzepten werden positive dkonomische Effekte einer Dienstleis-
tungsorientierung im Verarbeitenden Gewerbe dargelegt.

Gerade industrielle Dienstleistungen kdnnen in hohem Ausmal} dazu beitragen, sich
langfristig am Markt zu behaupten. Homburg und Garbe (1996) sowie Simon (1993)
konnten durch ihre Untersuchungen belegen, dass Serviceleistungen im Vergleich mit
technischen, qualitativen und preislichen Leistungsmerkmalen ein héheres Potenzial
besitzen, zu langfristigen Wettbewerbsvorteilen beizutragen. Dieses liegt u. a. daran,
dass die Art und Weise der Ausflihrung arbeitsintensiver Tatigkeiten flir Konkurrenten
schwer einsehbar und somit schwerer kopierbar ist (vgl. Dierickx/Cool, 1989). Dienst-
leistungen bieten daher vor allem im Investitionsgiterbereich ein grofRes Differenzie-
rungspotenzial (vgl. Freiling, 2001; Oliva/Kallenberg, 2003; Mathieu, 2001;
Vandermerwe/Rada, 1988). Verstarkend kommt hinzu, dass mit Dienstleistungen im
Allgemeinen hdhere Ergebnisbeitrage erzielt werden kénnen als mit Sachleistungen
(vgl. Kim et al., 2007; Meier, 2004; Gebauer/Friedli, 2005; Bienzeisler/Czabon, 2010).
Weiterhin sind die Ertrage aus industriellen Dienstleistungen nicht in dem starken Ma-
Re von Marktzyklen abhangig, wie etwa Produkte. Gerade vor dem Hintergrund der
Finanzkrise in den Jahren 2008/2009 hat sich das Dienstleistungsgeschaft vieler Her-
steller als bedeutender Stitzpfeiler gezeigt, da Umsatze im Dienstleistungsgeschaft im
Vergleich zu Produktumsatzen antizyklische Verlaufe aufgewiesen haben (vgl.
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Schmiedeberg et al., 2010; Gebauer/Fleisch, 2007; Lindner et al., 2009). Dies begrin-
det sich darin, dass in wirtschaftlich schlechten Zeiten verstarkt lebensdauerverlan-
gernde und leistungsoptimierende Dienstleistungen nachgefragt werden, da hdhere
Investitionen in neue Maschinen oder Anlagen aufgrund einer krisenbedingten schlech-
teren Ertragslage nicht getatigt werden (vgl. Wise/Baumgartner, 1999; Bienzeisler/
Czabon, 2010). Eine starkere Fokussierung auf dienstleistende Tatigkeiten kann daher
durch kontinuierliche Serviceertrage im Rahmen langfristiger Wartungs- und Repara-
turvertrage einen Umsatzausgleich zum volatileren Produktgeschaft herbeifiihren (vgl.
Davies, 2004; Oliva/Kallenberg, 2003).

Ein weiterer Umstand, der eine Dienstleistungsorientierung unter 6konomischen Ge-
sichtspunkten sinnvoll erscheinen lasst, ist die gestiegene Kundennachfrage nach in-
dustriellen Dienstleistungen (vgl. Auramo/Ala-Risku, 2005). Zunehmend werden vor
allem von Kunden der Investitionsguterindustrie umfassende Problemlésungen erwar-
tet (vgl. Meier, 2004). Dies resultiert aus der Bestrebung von Kunden, sich auf Kern-
kompetenzen zu konzentrieren, um somit die Komplexitdt im eigenen betrieblichen
Ablauf zu reduzieren und gleichzeitig ihrerseits flexibler auf sich verandernde Marktbe-
dingungen reagieren zu kdnnen (vgl. Meier, 2004; Johnstone et al., 2009). Infolge der
stetig wachsenden Leistungsbereitschaft und des Leistungsumfangs von Investitions-
gutern steigt hinzukommend auch die Komplexitat der Bedienbarkeit kontinuierlich an
(vgl. Lay, 2003). Kunden fallt es zunehmend schwerer, mit eigenen Mitarbeitern die
Leistungsfahigkeit von Maschinen und Anlagen voll auszunutzen. Schulungsmafinah-
men fir das Bedienpersonal stellen hierflir ein dienstleistungsorientiertes Angebot zur
Deckung dieser Kundenbedurfnisse dar. Kundenunternehmen kdnnen diese Tatigkei-
ten durch Produkt/Dienstleistungsangebote auch komplett an den Hersteller oder
Dienstleister abgeben, welche Uber ein spezielles Know-how in deren Erbringung ver-
fligen und sich starker auf ihre eigenen Kernkompetenzen konzentrieren.

Produktorientierte hybride Wertschépfungskonzepte

Speziell fir produktorientierte hybride Wertschopfungskonzepte stellt Tukker (2004) als
Okonomischen Mehrwert einen Effizienzgewinn flr den Kunden heraus. Dieser liegt in
einem effizienteren Einsatz von Material und Personal begriindet. Jedoch verweist er
ebenfalls darauf, dass die vom Kunden erzielte Einsparung meist dem Mehraufwand
des Anbieters entspricht. Vorteile des Anbieters aus produktorientierten Angeboten
kénnen sich dennoch ergeben, wenn dieser durch die angebotenen Leistungen Kun-
den hinzugewinnt und/oder eine héhere Kundenbindung erreicht wird. Kommt es durch
den besseren Kundenkontakt zu Feedbackschleifen Uber Kundenwiinsche bzw. Prob-
leme, kann dies zusatzlich die Innovationsgeschwindigkeit des Anbieters positiv beein-
flussen (vgl. Tukker, 2004; UNEP, 2001).
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Nutzen- bzw. verfiigbarkeitsorientierte hybride Wertschopfungskonzepte

Hybride Wertschopfungskonzepte, die auf die gemeinsame Nutzung eines materiellen
Guts abzielen, bieten den Vorteil, dass hierbei Kosten und Risiken der Einflihrung in-
novativer Technologien fur den Anbieter reduziert werden, und bieten somit eine
Marktplattform fur Okoeffiziente Innovationen (vgl. Roy, 2000). Weiterhin wird durch
den Verbleib des Eigentums beim Hersteller, bzw. durch den veranderten Ertragsme-
chanismus, welcher nicht mehr auf eine Reduktion des Kaufpreises ausgerichtet ist, fur
den Hersteller ein starkerer Anreiz gesetzt, die Lebenszykluskosten in der Nutzungs-
phase zu minimieren. Erreicht werden kann dies durch eine Reduktion von Material-,
Energie- und Betriebskosten. Neben MalRnahmen zur Reduktion der Kosten bei gleich-
bleibender Effizienz kann dies auch uUber eine Erhéhung der Effizienz bei gleichblei-
bender Zufuhr an Material und Energie, der sogenannten Nutzungsintensivierung, er-
reicht werden (vgl. Toffel, 2008). Gleichzeit kénnen sich durch die Ubertragung der
Verantwortung fir die Zuverlassigkeit der Maschine an den Anbieter Instandhaltungs-
und Reparaturkosten und dazugehériger Ausristung die Transaktionskosten flir den
Kunden verringern. Beispielhaft seien hier die Suchkosten nach einem geeigneten An-
bieter genannt (vgl. Toffel, 2008; Manzini/Vezzoli, 2002; UNEP, 2001).

Bei vielen Ausgestaltungsformen von nutzungsorientierten hybriden Wertschépfungs-
konzepten, wie beispielsweise Pay-per-Use-Modelle oder auch Leasing-Modellen,
Ubernimmt der Anbieter zumeist die Vorfinanzierung des Produkts. Dieser erhéhte Ka-
pitalaufwand kann sich fir den Anbieter jedoch positiv auswirken, da damit eine Ein-
stiegsbarriere des Kunden in die Transaktion herabgesetzt wird (vgl. UNEP, 2001) und
Uber einen intensiveren Kundenkontakt die Innovationsgeschwindigkeit befordert wer-
den kann (vgl. Tukker, 2004).9 Allerdings ist hier anzunehmen, dass die Intensitat die-
ser Wirkungsrichtung zwischen hybriden Wertschépfungskonzepten und Innovationen
durch viele Faktoren bestimmt wird, wie z. B. die Haufigkeit des Kundenkontaktes und
die Art der Kunden-Anbieter-Beziehung, die in den unterschiedlichen Konzeptionen
nutzungsorientierter Vertrage verschieden stark ausgepragt sind.

9  Bei nutzungsorientierten HWK ist zu beachten, dass Tukker (2004) ihnen als charakterisie-
rendes Merkmal zuschreibt, dass das Eigentum des Produkts beim Anbieter verbleibt.
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Bediirfnis- bzw. ergebnisorientierte HWK

Insbesondere bei ergebnisorientierten Dienstleistungsangeboten kommt es zum Trans-
fer von Personal- und Materialkosten vom Kunden zum Anbieter. Die dahinterstehende
wirtschaftliche Uberlegung ist es, dass der Anbieter durch sein Spezialwissen die
outgesourcten Tatigkeiten effizienter, z. B. mit geringerem Input an Material und Ener-
gie und geringeren Betriebskosten, erflillen kann und auch muss, um Gewinn zu er-
wirtschaften (vgl. Tukker, 2004; Manzini/Vezzoli, 2002b).

Die Frage, warum Anbieter die ehemals vom Kunden ausgeflihrten Tatigkeiten effizien-
ter ausfiihren kdnnen, beantworten Stoughton und Venkatachalam (2010) mit drei
Grinden: Erster ist das Spezialwissen des Herstellers, der als Experte Uber die Pro-
dukt und Leistungseigenschaften auch die entsprechenden Stellhebel seiner angebo-
tenen Produkte betatigen kann. Der zweite Grund liegt im besonderen Fokus, in wel-
chem die Funktionalitat des Produktes seitens des Herstellers steht. Die im Zuge von
hybriden Produkten angebotenen Dienstleistungen setzen bei Kunden haufig an einer
Verbesserung von Nebenprozessen an, welche oftmals aul3erhalb des Blickwinkels der
Kunden liegen. Hierzu gehort etwa die Versorgung der Produktion mit Druckluft (Lay et
al., 2007). Die Aufgabe des Anbieters ist es im Speziellen, diese Nebenprozesse zu
optimieren und dabei auf sein Expertenwissen Uber die Funktionalitdt des Produkts,
z. B. Kompressoren zur Produktion von Druckluft, zurtickzugreifen. Als letzter Grund
einer effizienteren Erbringung durch den Anbieter nennen die Autoren den Vorteil von
Grolkeneffekten. Als Beispiel werden die Entwicklungskosten von IT-Plattformen zur
Unterstutzung der Dienstleistungserbringung genannt, welche der Anbieter auf mehre-
re Kunden verteilen kann, ein einzelnes Unternehmen hingegen alleine zu tragen hatte
(vgl. Stoughton/Venkatachalam, 2010). Insbesondere fir kleinere Unternehmen kann
sich dies als schwierig zu bewerkstelligen erweisen.

3.2.2 Okologische Aspekte

Neben dkonomischen Potenzialen durch das Angebot hybrider Leistungsbindel wer-
den in der Literatur in einer Vielzahl von Beitragen auch die 6kologischen Potenziale
betrachtet.

Produktorientierte hybride Wertschépfungskonzepte

Produktorientierte hybride Wertschépfungskonzepte fiihren laut Tukker (2004) zu in-
krementellen Verbesserungen umweltbezogener Auswirkungen der industriellen Her-
stellung. Der Grund hierfur liegt in den — wenn auch im Vergleich zu nutzungs- und
ergebnisorientierten Angeboten geringeren — Anreizen seitens des Anbieters, die Le-
benszykluskosten bereits im Design des Produktes zu berlicksichtigen. Beispielhaft zu
nennen fur diese Malinahmen zur schrittweisen Verringerung ékologischer Auswirkun-
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gen sind verbesserte Instandhaltungsdienstleistungen sowie optimierte Dienstleistun-
gen zur Rucknahme von Produkten nach ihrer Nutzungsphase (vgl. Tukker, 2004).
Eine effektivere Ausschopfung der Leistungspotenziale kann auch durch Beratungs-
dienstleistungen erreicht werden, welche zusatzlich zum Produktverkauf angeboten
werden und eine bedarfsgerechte Anpassung an die beim Kunden vorliegenden Nut-
zungsgegebenheiten erlauben (vgl. Reiskin et al., 2000). Manzini und Vezzoli (2002a)
argumentieren bei dieser Unterkategorie weniger einschrdnkend und sehen bei pro-
duktorientierten Dienstleistungskonzepten eine Symbiose von dkonomischen und dko-
logischen Mehrwerten. Angetrieben durch eine Strategie der Kostenminimierung fur die
Bereitstellung eines langlebigen servicebedurfenden Produkts besteht fur den Herstel-
ler der Anreiz die Lebensdauer auch wahrend der Nutzungsphase des Produkts durch
Maflinahmen der Instandhaltung, Reparatur und Modernisierung zu verlangern (vgl.
Manzini/Vezzoli, 2003; Mont, 2002). Weiterhin sehen sie in diesen Modellen einen in-
harenten Antrieb des Herstellers, die Produkte starker unter dem Gedanken des soge-
nannten End-of-Lifecycle zu designen und zu entwickeln (vgl. Hockerts, 2008; Mont,
2002). Die bereits in der Phase der Entwicklung und Konstruktion einbezogene Ausei-
nandersetzung mit Problemen der Produktentsorgung umfasst beispielsweise die Ver-
wendung von Teilen und Materialien, welche eine KreislauffiUhrung bzw. umweltgerech-
te Entsorgung begunstigen. Die Wiederverwendung und Wiederverwertung von Kom-
ponenten kann in einer Einsparung von Rohstoffen resultieren, sofern der Prozess der
Aufbereitung weniger rohstoffintensiv ist als die Forderung neuer Rohstoffe (vgl.
Manzini/Vezzoli, 2002).

Nutzungsorientierte und ergebnisorientierte HWK

Der Diskurs um neue Nutzungskonzepte, welche im Vergleich zu produktorientierten
hybriden Wertschopfungskonzepten den Nutzen eines Sachguts von dessen ,Eigen-
timerschaft* entkoppeln und so zu 6kologischen Entlastungseffekten flihren, wird be-
reits seit mehr als zwei Dekaden gefihrt. Einige der ersten Autoren im deutschsprachi-
gen Raum, die sogenannte eigentumslose nutzungs- und ergebnisorientierte Konzep-
te, wie Sharing, Renting oder Contracting, in die wissenschaftliche Diskussion ein-
brachten, waren Walter Stahel und Geneviéve Reday-Mulvey im Jahre 1981 (vgl.
Hockerts, 2008; Scholl/Zundel, 1999). Mit dem Bericht ,The Potential for Substituting
Manpower for Energy“10 fiir die Europaische Kommission waren sie Ende der 1970er

10 Siehe auch: Programme of research and action on the development of the labour market
1976, der Commission of the European Communities, bearbeitet in 1975-76, veroffentlicht
1976 als: 'The potential for substituting manpower for energy', Studie Nr. 76/13. Spater
veroffentlicht als: Jobs for Tomorrow — The potential for substituting manpower for energy,
Walter Stahel (1981), Genf: Vantage Press.
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Jahre Wegbereiter fiir den Gedanken, durch eine Abkehr von Produktverkauf hin zum
Nutzenverkauf die Auswirkungen der industriellen Produktion auf unsere 6kologische
Umwelt zu verringern. In diesem Zusammenhang wird auch von einer Demateriali-
sierung durch Dienstleistung gesprochen (vgl. Roy, 2000).

Zentraler Ausgangspunkt der Uberlegungen um die dkologische Vorteilhaftigkeit von
hybriden Wertschépfungskonzepten ist dabei die Betrachtung der verschiedenen Zeit-
spannen innerhalb der Lebensdauer eines Produkts — zum einen die Nutzungsdauer
und zum anderen die Stillstandzeiten (vgl. Scholl/Zundel, 1999). Diese stellen die bei-
den Stellhebel dar, mit welchen bei gleichbleibendem Nutzen aus einem Produkt des-
sen materiellen Input im Sinne von Material und Energie verringert werden kann. Die
Reduktion kann erreicht werden, wenn entweder die Nutzungsdauer eines Sachguts
verlangert wird und damit zu einer geringeren Neuproduktion an Gutern flhrt oder in-
dem die Nutzungsdauer intensiviert wird und bei gleicher Zufuhr an Material und Ener-
gie ein hoherer Nutzen bzw. Output generiert werden kann (vgl. Scholl/Zundel, 1999;
McAloone/Andreasen, 2004). Die hierdurch erzielte Verringerung der Stoffstrome wird
in der Regel als umweltpolitischer Fortschritt angesehen und fuhrt letztendlich zu der
Schlussfolgerung, dass durch hybride Wertschopfungskonzepte, die diese Stellhebel
im Fokus haben, ein positiver 6kologischer Nettoeffekt erzielt werden kann. Scholl und
Zundel (1999) verweisen jedoch nochmals darauf, dass nutzungsdauerintensivierende
(NI) und nutzungsdauerverlangernde (NV) Strategien dkologisch sinnvoll sein kénnen,
aber nicht mussen (vgl. Scholl/Zundel, 1999). Die Argumentation um NI und NV-
Strategien beschrankt sich dabei auf nutzungs- und ergebnisorientieren hybriden Wert-
schopfungskonzepten (vgl. Scholl, 2009), d. h. produktorientierte Dienstleistungen
werden ausgeschlossen;

Ebenso haben nutzungsorientierte Dienstleistungsangebote das Potenzial, inkre-
mentelle Effizienzverbesserungen zu erreichen. Verbleibt das materielle Gut im Eigen-
tum des Anbieters und/oder ist sein Ertrag an die garantierte Funktionsfahigkeit des
Guts gekoppelt, tragt der Anbieter die Verantwortung fur Reparatur, Instandhaltung und
Kontrolle. Durch regelmafige Reparatur, vorausschauende Instandhaltung und auch
Optimierung, kann eine langere Lebensdauer des Produkts erreicht werden. Ebenso
kénnten VerschleiBmaterial, Energie als auch Abfall (vgl. Toffel, 2008; UNEP, 2001)
durch die stimulierte effizientere Erbringung durch den Anbieter eingespart werden
(vgl. Tukker, 2004; Roy, 2000). Die Kopplung der Umsatze an die Nutzung(sdauer)
setzt komplementar zur Kostenminimierung einen Anreiz, das Produkt bereits von vor-
neherein so zu konstruieren, dass eine langere Lebensdauer erreicht werden kann
(vgl. Scholl, 2009). Scholl verortet weiterhin den Anreiz zu langlebigeren Wirtschaftsgu-
tern in der Kopplung der Erldsgenerierung an die Nutzungsdauer (vgl. Scholl, 2009).
Der langere Einsatz von bereits erstellten Gutern wird dadurch erleichtert, dass z. B.
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gezielt auf Produktwechsel, welche die Funktionalitat nur geringfiigig verbessern, ver-
zichtet wird und bereits in der Konstruktion stabilerer Materialien eingesetzt werden.
Auch eine robustere Verarbeitung, regelmaRige Instandhaltung oder der Ausgestaltung
eines zeitlosen Designs werden angefihrt (vgl. Scholl, 2009). Ermdglicht wird dies da-
durch, dass der Hersteller die Generierung von Erl6sen Gber den Verkauf von Produk-
ten durch die Erbringung der Dienstleistung substituiert (vgl. Scholl, 2009).

Der Kunde wiederum wird durch die Abrechnung pro Nutzungseinheit bewusster und
sparsamer im Einsatz des Produkts und somit mit den verbundenen Material-, Energie-
und Ressourcenverbrauch (vgl. Steinberger et al., 2009; Stoughton/Venkatachalam,
2010; Stahel, 1997)11 und dadurch weniger Schadstoffaussto sowie Abfall verursa-
chen (vgl. Toffel, 2008; UNEP, 2001). Wahrend der Besitz eines Investitionsguts dazu
verleitet, dieses nur unter den ,aktuellen® Ausgaben zu bewerten und somit die vollen
Kosten, welche mit der Eigentimerschaft einhergehen zu unterschatzen, schafft eine
Abrechnung pro Nutzung Transparenz Uber die tatsachlichen Kosten und regt dabei
Verhaltensanderung an, wie bspw. einen weniger verschwenderischen Umgang, oder
fordert umweltfreundlichere Alternativen (vgl. Bartolomeo et al., 200312). Weiterhin
werden aufgrund des Eigentumsverbleibs beim Anbieter sowie der Abrechnung pro
Nutzung sowohl Anbieter als auch Kunde zu einer Kostenminimierung bzw. zum spar-
samen Umgang motiviert (vgl. Toffel, 2008; Roy, 2000). Speziell im hybriden Wert-
schopfungskonzept Chemikalienleasing, bei welchem das Material — die Chemikalie —
ein Betriebsmittel im Kundenbetrieb darstellt, wurde das Einsparpotenzial von Kunden
empirisch bestatigt (vgl. Stoughton/Venkatachalam, 2010; Mont et al., 2006).

Eine intensivere Nutzung des bereits hergestellten Guts Iasst sich auch durch die ge-
meinsame Nutzung durch mehrere Kunden erreichen, wie es beispielsweise in
Poolingmodellen umgesetzt ist (vgl. Tukker, 2004; Hockerts, 2008). Durch diese hybri-
den Produkte kann auch eine intensivierte Nutzung von Teilen oder Komponenten (vgl.
Tukker, 2004; Bartolomeo et al., 2003) sowie Einsparungen der eingesetzten Energie
(vgl. Mont et al., 2006) erreicht werden. Damit einher geht, dass durch eine geteilte
Nutzung die volle Lebensdauer13 der technischen Teile durch die intensivere Auslas-

11 Vgl. Stoughton/Venkatachalam, 2010: Mit Verweis auf empirische Studien des Berkeley
National Laboratory berichten die Autoren von Reduktionen von 23 % im Energiever-
brauch.

12 Als Beispiel nennen die Autoren Car Clubs und beziehen sich hierbei auf den B2C Kontext.

13 Wird die Nutzung einer Maschine aus Griinden der darin verwendeten veralteten Produkti-
onsweise obsolet, fihrt dies meist zur Neuanschaffung einer Anlage bzw. Maschine. Nicht
notwendigerweise wurde die mdgliche technische Lebensdauer der in der Maschine ent-
haltenen Teile voll ausgenutzt.
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tung auch tatsachlich genutzt werden kann. Positiv wirkt sich auch die hdhere Nut-
zungsintensitat aus, wenn dadurch veraltete Guterbestande schneller in Folge des
technischen Fortschritts durch 6kologisch effizientere Neuanlagen in der Nutzung er-
setzt werden (vgl. Scholl, 2009).

Durch die Ubernahme von ehemals kundenausgefiihrten Aktivititen im Rahmen er-
gebnisorientierter hybride Wertschopfungskonzepte unterwirft sich der Anbieter
der Anforderung diese effizienter zu erfullen. Aus einer 6kologischen Perspektive kdnn-
te dies zu einem effizienteren Einsatz des Produkts und von Materialien fuhren (vgl.
Tukker, 2004; Roy, 2000; Hockerts, 2008; Mont, 2002). Bei dem Verkauf einer Losung,
Uber dessen genaue Bestandteile der Anbieter kundenunabhangig entscheiden kann,
ist der Anreiz zum kostensparenden Design und dauerhafter Optimierung und zur Su-
che nach radikalen Innovationen nochmals héher einzuschatzen als bei nutzenorien-
tierten Konzepten (vgl. Tukker, 2004; Steinberger et al., 2009). Weiterhin werden Ein-
sparungen am Materialverbrauch in der Literatur referenziert. Auch bei ergebnisorien-
tierten Angeboten besitzt der Anbieter Anreize, die Lebensdauer des Produkts wah-
rend der Nutzungsphase des Produkts durch bessere Zuverlassigkeit, Instandhaltung,
Reparatur und Modernisierung zu verlangern (vgl. Manzini/Vezzoli, 2002; Bartolomeo
et al., 2003). Fir ergebnisorientierte hybride Wertschopfungskonzepte gilt es, die glei-
chen Aspekte der Produktentsorgung in der Entwicklung bereits mit zu bertcksichtigen
(vgl. Manzini/Vezzoli, 2002). Ein weiterer Aspekt ist die bessere Ressourcenauslastung
bzw. Auslastung der Kapazitat des Sachguts, welches insbesondere durch Grolen-
und Spezialisierungsvorteile des Anbieters erreicht werden kann (vgl. Scholl, 2009).
Ergebnisorientierten Modellen wird von mehreren Autoren das grélite Potenzial zuge-
schrieben, die bisherigen Umweltauswirkungen zu vermindern. Ursachlich sind die
héheren Freiheitsgrade des Anbieters bei der Herstellung des Produkts, welches ihm
erlaubt nach eigenen Effizienzkriterien vorzugehen, verstarkt durch die ékonomische
Ratio, die outgesourcten Tatigkeiten mit einem héheren Mehrwert zu erbringen als dies
der Kunde selbst kénnte. (vgl. Tukker, 2004; Sakao et al., 2009).

3.23 Soziale Aspekte

Soziale Auswirkungen hybrider Wertschopfungskonzepte sind in der bisherigen wis-
senschaftlichen Auseinandersetzung nur wenig untersucht worden. Jedoch erfordern
oftmals gerade dienstleistende Tatigkeiten einen engeren Kundenkontakt und setzen
daher fur Mitarbeiter von produzierenden Unternehmen, deren Selbstverstandnis hau-
fig durch die Produktion physischer Giter und des Wissens um diese Herstellung ge-
pragt ist, ein Umdenken voraus (vgl. Sakao et al., 2009). Das hohe Malf} an Kundenori-
entierung ist speziell im Dienstleistungssektor zentraler Bestandteil moderner Unter-
nehmenspolitik. Vom einzelnen Mitarbeiter wird oftmals ein Engagement Uber das
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fachliche hinaus gefordert. Es findet eine ,Neujustierung“ der Rolle von Beschaftigten
statt, die nun als ,unternehmerisch handelnde Mitarbeiter* unternehmensintern gegen-
und miteinander zu Marktakteuren werden und in den externen Geschaftsbeziehungen
selbstverantwortlicher auftreten (vgl. Trautwein-Kalms/Ahlers, 2002; Kihl, 2000). Auto-
nomie und Selbstverantwortung werden zu zentralen Anforderungen an die Mitarbeiter,
um die personalisierten Kundenanforderungen erfiillen zu kénnen. Zwar kdénnen gera-
de diese Aufgaben als interessant erscheinen, da die Kreativitat der Mitarbeiter gefor-
dert wird. Auf der anderen Seite kann dies auch zu einem Anwachsen an Arbeitsmen-
ge und -intensitat fihren und letztlich zu einer Uberforderung des Einzelnen (vgl.
Trautwein-Kalms/Ahlers, 2002). Insbesondere wird der Dienstleistungsarbeit haufig
unterstellt, dass sie aufgrund der Simultanitat von Produktion, Absatz und Verbrauch
und der notwendigen Einbeziehung des Kunden personalintensive Tatigkeiten sind.
Besonders im Industrieguterbereich spielen insbesondere wissensintensive Dienstleis-
tungen gerade vor dem Hintergrund einer starkeren Individualisierung der Kundenwin-
sche und somit auch der spezifischen Kundenldsungen eine immer starkere Rolle.

Hybride Wertschopfungskonzepte, die einen intensiveren Kontakt mit dem Kunden
sowie individuelle und zeitnahe Lésungen erfordern, kénnen fir den einzelnen Mitar-
beiter sowohl die Chance sein, sich selbst mit seiner Tatigkeit mehr zu verwirklichen
als auch zu einer Uberforderung des Leistungsvermégens fihren.

Bei industriellen Dienstleistungen ist der Mitarbeiter auch Reprasentant seines Unter-
nehmens (vgl. Jung Erceg, 2005). Insbesondere die Qualitat der Dienstleistung be-
stimmt sich in hohem Malle durch die Bereitschaft und die Fahigkeiten des mit dem
Kunden interagierenden Mitarbeiters (vgl. Wohlgemuth, 1998). Fir die Erstellung und
Durchflihrung der Dienstleistung fallen insbesondere fir die ausfiihrenden Mitarbeiter
neue Aufgaben an und fordern Kompetenzen, Uber das technische Fachwissen hinaus.
Dies sind bspw. personalpolitische MalRihahmen zur Qualifizierung der Mitarbeiter als
Service Coaches, um den Kunden in seiner Rolle als Koproduzent zu unterstitzen.
Dies umfasst den Aufbau ,performativer Kompetenzen und die Aneignung relevanter
soziokultureller Codes” (Scholl, 2009, S. 289). Zu den zentralen Anforderungsberei-
chen von Mitarbeitern, welche in der Erbringung industrieller Dienstleistungen tatig
sind, zahlen Fachkompetenz, Methodenkompetenz sowie soziale und persénliche Ei-
genschaften (vgl. Scholl, 2009). Des Weiteren muss insbesondere bei ergebnisorien-
tierten Geschaftsmodellen im Unternehmen die Kompetenz zur Entwicklung und Pro-
duktion des Sachgutes, um die Kompetenz des Betreibens des Produkts erweitert wer-
den. Nicht immer verlauft das heraus aus der schaffenden hinein die bedienenden Ta-
tigkeiten reibungslos.
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Die Kategorie Fachkompetenz umfasst die technische Fachkompetenz des Mitarbei-
ters (vgl. Nerdinger, 1998), Konditionenkenntnisse, wie beispielsweise die Interpretati-
on der Vertragskonditionen, und Unternehmenskenntnisse, z. B. die Kenntnis Uber die
jeweiligen Verantwortungsbereiche im Unternehmen.

Des Weiteren wird auch Methodenkompetenzen in den Bereichen der Betriebswirt-
schaft, wie beispielsweise eine lebenszykluskostenorientierte Vorgehensweise, im Be-
reich der Vermittlungs- und Gesprachsmethodik, hier insbesondere Didaktik und Kon-
fliktbewaltigung, als auch im Bereich der in zunehmenden Malde eingesetzten Informa-
tions- und Kommunikationsmittel, bspw. EDV und Datenverwaltungssysteme, gefordert
(vgl. Jung Erceg, 2005).

Die letzte Kategorie der sozialen Kompetenz und personliche Eigenschaften (vgl. un-
terscheidet nach Kompetenzen im sozialen Bereich wie u. a. Hoéflichkeit, Freundlichkeit
oder Reflexionsvermodgen, als auch nach persénlichen Eigenschaften, wie Mobilitat,
Offenheit oder Belastbarkeit (vgl. Jung Erceg, 2005). Die Fahigkeit, den Kunden ver-
starkt in den Leistungserstellungsprozess einzubeziehen und ihn zum verstarkten Ein-
satz von Hilfsmitteln, bspw. Condition Monitoring Systeme, zu motivieren, wird eben-
falls angefuhrt (vgl. Lehmann, 1998).

Eine Reflexion der in der Literatur genannten Herausforderungen einer Dienstleis-
tungsorientierung verdeutlicht die Veranderungen, die inshesondere auf die Ausflih-
rung der bisherigen Tatigkeit von Mitarbeitern zukommen. Rousso und Fouts heben
am Beispiel Xerox14 hervor, dass die erfolgreiche Umsetzung nachhaltiger Wertschop-
fungskonzepte eine Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Unternehmensfunktio-
nen, Fahigkeiten der Mitarbeiter Uber traditionelle Geschéaftsroutinen hinaus erfordert
sowie auch deren Bereitschaft, ihr Wissen und Koénnen auch einzubringen (vgl.
Rousso/Fouts, 1997).

Im Allgemeinen gelten dienstleistende Tatigkeiten durch die direkte Kundenschnittstelle
als arbeitsintensiver (vgl. Scholl, 2000) und der zunehmende Bedarf dieser Tatigkeiten
kann somit zu positiven Beschaftigungswirkungen fiihren. Insbesondere bei nutzungs-
orientierten hybriden Wertschépfungskonzepten kann eine additive Zunahme an Ar-
beitsplatzen (vgl. UNEP, 2001) fur lokale, ausgebildete (gelernte) Arbeitnehmer im Be-
reich von Instandhaltung, Reparatur und Monitoring abgeleitet werden (vgl. Stahel,
2006 zitiert in Steinberger et al., 2009; UNEP, 2001). Die Starkung der lokalen Indust-
rie, wird z. B. als sozialer Vorteil beschrieben (vgl. Steinberger et al., 2009).

14 Eine ausfiihrlichere Darstellung der Geschaftsmodellentwicklung von Xerox findet sich bei
Chesbrough, 2010.
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Weiterhin erhdht die Kundenspezifitat und auch Kontextspezifitdt hybrider Leistungs-
bindel die Organisationskomplexitat der Erstellung und des Kostendrucks, welcher
sich auch auf die Arbeitsbelastung von Mitarbeitern negativ auswirken kann (vgl. Leh-
mann, 1998).

AbschlieRend bleibt zu vermerken, dass die sozialen Auswirkungen von hybriden
Wertschopfungskonzepten auch malgeblich durch deren Wirkungsweise auf die dko-
logische Dimension beeinflusst werden. So beférdert eine weniger verschmutzte Um-
welt infolge der proklamierten Ressourceneinsparungen und Reduktionen im Schad-
stoffausstoly die Lebensqualitat des Menschen (vgl. UNEP, 2001).

3.3 Ableitung des Bezugsrahmens

Wie im vorigen Kapitel dargelegt, haben hybride Wertschdpfungskonzepte das Poten-
zial, ein nachhaltigeres Produzieren zu ermdglichen. Inwieweit dieses Potenzial aller-
dings ausgeschopft werden kann, muss flir jeden konkreten Anwendungsfall Gberprift
werden (vgl Manzini/Vezzoli, 2002). Im nachfolgenden Abschnitt werden die aus der
Literatur extrahierten Mehrwertpotenziale hinsichtlich ihrer internen wie auch externen
Voraussetzungen unter Ruckgriff auf die im vorangegangenen Abschnitt dargelegten
theoretischen Perspektiven erklart. Als Ergebnis werden 15 Hypothesen vorgestellt,
welche theoretische Wirkungszusammenhange zwischen der Umsetzung hybrider
Wertschdpfungskonzepte und deren gerichteten Einfluss auf dkonomische, 6kologi-
sche und soziale Nachhaltigkeitsdimension aufstellen.

3.31 Bildung von Hypothesen zu theoretischen Mehrwertpoten-
ziale hybrider Wertschopfungskonzepte

Ein wesentliches Ziel dieser Studie ist es, die Wirkungsrichtung hybrider Wertschép-
fungskonzepte auf die Nachhaltigkeit qualitativ zu bestimmen. Die Gbergeordnete For-
schungsfrage lautet demnach:

Welchen Beitrag leisten hybride Wertschdpfungskonzepte zur nachhaltigen Entwick-
lung von Gesellschaft und Unternehmen?

Um erste Ansatzpunkte zu den mdglichen Effekten hybrider Wertschépfungskonzepte
zu gewinnen, wird auf die im vorangegangenen Abschnitt kurz vorgestellten Theorien
Bezug genommen. Aus den existierenden wirtschaftswissenschaftlichen Theorienwur-
den drei ,Bausteine® fur ein Theoriegerist ausgewahlt, um die von hybriden Wert-
schépfungskonzepten ausgehenden Nachhaltigkeitseffekte zu erklaren: Der Transakti-
onskostenansatz, die Theorie der Verfigungsrechte und der Resource-based-View
(RBV).
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Eine Verbindungslinie zwischen diesen drei Bausteinen, die erste Ansatzpunkte flr
eine Theorie der PSS erkennen lasst, kann wie folgt skizziert werden.15

Hybride Wertschépfungskonzepte kénnen als neue Form der Koordination wirtschaftli-
cher Aktivitaten angesehen werden, bei der zwischen den beiden an der Transaktion
beteiligten Unternehmen nur solche Verfugungsrechte Ubertragen werden, die fur den
Kunden 6konomisch relevant sind. Hierbei werden die Verfligungsrechte an einer Sa-
che in zwei Kategorien aufgeteilt: Spezifische Rechte, an denen der Kaufer ein 6kono-
misches Interesse hat, und Residualrechte, die wegen der hohen Transaktionskosten
in der Regeln nicht einzeln spezifiziert werden kénnen und deshalb vom Kaufer beim
klassischen Produktkauf mit den spezifischen Rechten gebilindelt erworben werden
(vgl. Grossman/Hart, 1986). Eine Abspaltung der 6konomisch relevanten von den 6ko-
nomisch irrelevanten Verfigungsrechten wird im Rahmen hybrider Wertschépfungs-
konzepte durch das Angebot komplementarer Dienstleistung mdglich. Bei einem in der
Chemiebranche verbreiteten Wertschépfungskonzept, dem Chemikalienleasing, erwirbt
der Kaufer beispielsweise nicht mehr samtliche Rechte an einer Chemikalie, sondern
nur noch deren Funktionalitdt. Voraussetzung fur diese Aufspaltung der Verfigungs-
rechte ist das Angebot einer komplementaren Dienstleistung, wie sie z. B. das Mana-
gement, die Verwaltung und die Entsorgung von Chemikalien durch den Hersteller dar-
stellt (vgl. Mont et al., 2006).

Der Argumentation des Resource-based View folgend kénnen sowohl Kunden als auch
Anbieter durch eine solche Reorganisation der Prozesse ihre internen Ressourcen und
Kompetenzen effizienter und effektiver einsetzen und dadurch Wettbewerbsvorteile
aufbauen. Gleichzeitig werden auch negative Auswirkungen auf die Umwelt reduziert,
z. B. durch die hohere Effizienz beim Einsatz naturlicher Ressourcen wahrend der Nut-
zungsphase (vgl. Hockerts, 2008). AnknlUpfend an Hart, der die Perspektive des Re-
source-based View um umweltschutzrelevante Unternehmenskompetenzen erweitert,
kann die hohere Effizienz des Ressourceneinsatzes auf den Aufbau spezifischer Kom-
petenzen beim Anbieter zurlickgefihrt werden (vgl. Hart, 1995). Andere Autoren gehen
davon aus, dass die positiven 6kologischen und dkonomischen Effekte hybrider Wert-
schopfungskonzepte auf veranderte Anreizstrukturen, im Sinne einer Konvergenz der
Interessen, zurtickzuflhren sind (vgl. Toffel, 2008).

15 Die Vereinbarkeit bzw. die Kommensurabilitat der Strange der Neuen Institutionenékono-
mik und der Strdnge der Ressourcenorientierten Theorie auf einen Untersuchungsgegen-
stand wird in der Literatur kontrovers diskutiert. Argumente fur eine Vereinbarkeit finden
sich u. a. bei Foss/Foss, 2005, gegenlaufige Argumente finden sich bei Freiling et al.,
2009. Die vorliegende Arbeit folgt der Argumentation von Foss/Foss und geht von einer
gegenseitigen Bereicherung in der Anwendung beider Konzepte fiir die Untersuchung des
Nachhaltigkeitspotenzials von hybriden Wertschopfungskonzepten aus.
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Den Argumenten der Transaktionskostentheorie folgend, kann vermutet werden, dass
ebene diese Abspaltung der fir den Kunden relevanten von den irrelevanten Verfu-
gungsrechten zu einem Anstieg der Transaktionskosten fuhrt, weil die Rechte der Ver-
tragsparteien sehr viel genauer spezifiziert werden muissen als beim Produktkauf. Die-
sen Uberlegungen folgend filhren hybride Wertschépfungskonzepte auch zur Entste-
hung neuer Risiken, die aus der verstarkten wechselseitigen Abhangigkeit der beiden
Vertragsparteien voneinander und dem daraus entstehenden Koordinations- und Ab-
stimmungsbedarf resultieren. Toffel erwartet in diesem Zusammenhang tendenziell
eine Umschichtung der Risiken in Richtung Anbieter, da die von ihm ausgehenden
negativen Effekte nicht mehr externalisiert werden kénnen. Den zu erwartenden Risi-
koanstieg macht er unter anderen an folgenden Effekten fest (vgl. Toffel, 2008):

Risiken der wechselseitigen Abhangigkeit: Die Verkaufer/Kaufer-Beziehung wandelt
sich im Rahmen von hybriden Wertschépfungsmodellen von einer einmaligen Markt-
transaktion hin zu einer langerfristigen und intensiveren Kooperation, was mit einem
Anstieg der Kooperations- und Abstimmungsrisiken und einem entsprechenden Auto-
nomieverlust einhergeht.

Risiko spezifischer Investitionen: Der Anbieter muss mitunter ex-ante spezifische In-
vestitionen tatigen, bevor er dem Kunden seine Dienstleistung anbieten kann. Diese
spezifischen Investitionen sind verloren, wenn der Kunde seine Plane uUberraschend
andert und das Angebot trotz der urspriinglichen Planung nicht wahrnimmt.

Produktauswabhlrisiko: Im Unterschied zum klassischen Produktkauf tragt nicht mehr
der Kaufer die Verantwortung fur die Auswahl des richtigen Produktes, sondern der
Anbieter. Dieser muss nun sicherstellen, dass sein Produkt den Anforderungen des
Kunden gerecht wird, was eine entsprechend genaue Kenntnis der Kundenprozesse
voraussetzt.

Beim klassischen Produktkauf ist der Kunde in der Regel mit Unsicherheit Gber die
wahren Qualitatseigenschaften des Produktes konfrontiert, die bei hybriden Wert-
schopfungskonzepten dadurch reduziert sind, dass nun die zu erzielende Funktion
genauer spezifiziert wird. Da der Kunde diese Eigenschaften leichter beobachten und
messen kann, wird sein Risiko reduziert.

Dem Anstieg von Transaktionskosten und -risiken und ihrer Verteilung zwischen den
Parteien kann aber durch vertragliche Arrangements entgegengewirkt werden. Insge-
samt Iasst sich deshalb festhalten, dass, wenn der Anstieg der Transaktionskosten und
-risiken geringer ausfallt als die zusatzlich generierten Ertrage, die Einfihrung eines
hybriden Wertschépfungskonzeptes fur beide Parteien unter 6konomischen Aspekten
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rational sein kann und gleichzeitig, so die Erwartung, auch zu positiven 6kologischen
und sozialen Effekten fuhrt.

Im folgenden Abschnitt erfolgt eine Synthese aus der in Abschnitt 3.2vorgestellten An-
satzen zur Nachhaltigkeitswirkung von hybriden Wertschopfungskonzepten und den
theoretischen Wirkungszusammenhangen. Diese Zusammenflhrung resultiert in den
zu Uberprifenden Hypothesen. Die Darlegung erfolgt separat strukturiert fur jede der
drei Nachhaltigkeitsdimensionen.

3.3.2 Hypothesen zur ckonomischen Nachhaltigkeit von HWK

Die angefuhrte Konzentration auf Kernkompetenzen flir Kunden und Anbieter (vgl.
Johnstone et al., 2009) durch hybride Wertschépfungskonzepte kann aus der Perspek-
tive des Resource-based-View die potenzielle Verbesserung der Rentabilitatssituation
der beteiligten Unternehmen legitimieren. Indem nicht mehr das Produkt als solches,
sondern nur noch bestimmte Funktionalitaten zwischen Hersteller und Kunde Ubertra-
gen werden, kdnnen die beteiligten Unternehmen ihre Aufmerksamkeit starker auf sol-
che Ressourcen bzw. Kernkompetenzen ausrichten, die fur ihre Wettbewerbsfahigkeit
relevant sind (vgl. Barney, 1991). Diese Konzentration soll den Aufbau dauerhafter
Wettbewerbsvorteile ermdglichen und zu héheren und im Zeitverlauf stabileren Ertra-
gen fuhren.

Aus Kundensicht bedeutet diese Konzentration auf betriebliche Kernkompetenzen,
dass bestimmte, flr das Unternehmen nicht wettbewerbsrelevante Funktionen an den
Hersteller ausgelagert werden. Hierdurch werden beim Kunden Ressourcen frei, die in
den Aufbau unternehmensspezifischer und schwer zu imitierender Fahigkeiten inves-
tiert werden konnen. Zugleich profitiert der Kunde davon, dass der Hersteller dem
Kunden seine spezialisierten Kompetenzen und Anlagen zur Verfigung stellt, auf die
er ansonsten keinen Zugriff hatte. Durch diese Fokussierung auf spezialisierte Kompe-
tenzen und ihre komplementéare Ergdnzung im Rahmen von hybriden Wertschdpfungs-
konzepten kann die Gesamteffizienz des Prozesses gesteigert werden.

Auch aus der Perspektive des Herstellers kénnen hybride Wertschopfungskonzepte
das Wirkungsspektrum der eigenen Kompetenzen und Ressourcen erweitern. Das
produktionsorientierte Know-how des Herstellers wird um Kompetenzen erganzt, die
starker im Bereich der Anwendung liegen, die aber trotzdem noch relativ nahe am ur-
springlichen Kompetenzschwerpunkt liegen und eine sinnvolle Erganzung darstellen
kénnen. Aus dem Gesagten leitet sich die Hypothese 1 ab.
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H1: Hybride Wertschopfungskonzepte erhdhen die Wertschopfung bei Anbieter und
Kunde, da sich beide Parteien starker auf solche Aufgaben konzentrieren konnen, die
einen Bezug zu ihren Kernkompetenzen aufweisen.

Charakteristisch fir Dienstleistungen ist der Einbezug des Kunden in den Prozess der
Leistungserstellung. Sein Handeln hat mafigeblichen Einfluss auf die Mehrwertgenerie-
rung, die in diesem Zusammenhang auch als ,value co-creation® (vgl. Vargo/Lusch,
2008) bezeichnet wird, um die hohe Bedeutung des Mitwirkens des Kunden nochmals
zu unterstreichen. Die Interaktion zwischen Anbieter und Kunde beginnt bei hybriden
Wertschdpfungskonzepten wie in traditionellen Transaktionen mit Vorverhandlungen,
endet jedoch nicht mit dem Kaufvertrag, sondern erstreckt sich tUber die Vertragsunter-
zeichnung hinaus und kann sich Uber die Nutzungsphase des Produkts Uber den ge-
samten Lebenszyklus eines Produkts erstrecken. Die Verdinnung der Verfligungsrech-
te bei hybriden Wertschépfungskonzepten fiihrt zu einer Aufspaltung von Eigentums-,
Nutzungs- und Kontrollrechten auf verschiedene Akteure. Da der Anbieter Eigentiimer
des Sachguts bleibt und nur dessen Nutzen verkauft, tragt er das Risiko, den vertrag-
lich garantierten Nutzen in Form von Qualitat oder Verfigbarkeit auch zu liefern (vgl.
Spath/Demulf3, 2006). Fur den Anbieter resultiert dies zum Einen in einem erhdhten
Anreiz, die Leistung seiner Maschine dahingehend zu Uberprifen, ob diese dem ver-
traglich zugesicherten Malde entspricht. Zum Anderen wird er bestrebt sein, die Art der
Nutzung durch den Kunden zu kontrollieren, um opportunistischem Verhalten entge-
genzuwirken oder insbesondere bei ergebnisorientierten Vertragen eventuelle nach-
tréagliche Anpassungen, bspw. aufgrund von Qualitdtsmangeln, des Produktionsergeb-
nisses zu minimieren. Die Vorteile aus der Konvergenz der Interessen (vgl. Toffel,
2008) lassen sich somit im Rahmen der Neuen Institutionenékonomik Uber die Argu-
mentation der Theorie der Verfigungsrechte und der Prinzipal-Agent-Theorie begrun-
den.

Die Haufigkeit der Interaktion beider Akteure im Vergleich zum reinen Produktverkauf
fuhrt zwar einerseits zu hoheren Transaktionskosten, diese konnen sich aber eben
durch die gesteigerte Anzahl an Treffen zu routinemaRigen Handlungen entwickeln und
somit die Transaktionskosten minimieren. Des Weiteren reduzieren regelmafige Ab-
ldufe und die erfolgreiche Lésung von Problemen die Unsicherheit auf beiden Seiten
(vgl. Williamson, 1975, Picot et al., 2008). Die auf wirtschaftliche Notwendigkeit be-
schrankte Transaktion kann sich zu einer von gegenseitigem Vertrauen und Respekt
gepragten Partnerschaft entwickeln. Dies reduziert die Kosten des Anbieters u. a. fir
die Kontrolle. Fir den Kunden kann sich der Dienstleistungsanbieter als verlasslicher
Partner fiir weitere Transaktionen zeigen und somit dessen Suchkosten erheblich ver-
ringern. SchlieRlich liegt ein weiterer Vorteil der Zusammenarbeit gemal dem Relatio-
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nal View16 im Austausch von substantiellem Wissen, inklusive des Austausches von
Wissen, welches aus gemeinsamem Lernen resultiert und zu den aus der Fallstudien-
forschung identifizierten erhdhten Innovationsgeschwindigkeit fir den Anbieter fihrt
(vgl. Tukker, 2004). Daraus folgt die Hypothese:

H2: Hybride Wertschépfungskonzepte intensivieren und verstetigen die Beziehungen
zwischen Anbieter und Kunde und fuhren so zum Aufbau von Wettbewerbsvorteilen

Hybride Wertschépfungskonzepte, welche den Nutzen- oder den Ergebnisverkauf be-
inhalten, unterscheiden sich von traditionellen produktorientierten Wertschépfungskon-
zepten im fehlenden Eigentumsibertragung vom Hersteller an den Kunden. Da hier-
durch die Rechte und somit auch Pflichten aus dem Eigentum des Produkts nicht vom
Hersteller auf den Kunden abgegeben werden, Gbernimmt der Hersteller die Verant-
wortung fur Qualitadtsprobleme der mit dem Sachgut produzierten Teile und die damit
verbundenen Kostenrisiken — auch nach der Garantiezeit. Fir den Kunden hingegen
ergibt sich der Vorteil, dass die beim klassischen Produktkauf vorherrschende grof3e
Unsicherheit, ob das Produkt seinen Erwartungen entspricht, vermindert wird. Hybride
Produkte kdnnen diese Unsicherheit verringern, da der Kunde anstelle eines komple-
xen Produkts einen Service erwirbt, dessen Qualitat sich leichter beobachten lasst. Die
aus Unsicherheit resultierenden Transaktionskosten fiir den Kunden, z. B. flr die Be-
schaffung von Informationen Uber die Gite des Produkts, entfallen somit bzw. werden
deutlich geringer (vgl. Toffel, 2008). Dies fiihrt zu folgender Uberlegung:

H3: Hybride Wertschépfungskonzepte fihren im Vergleich zum Produktkauf zu einer
Veranderung der Risikopositionen von Anbieter und Kunde.

Der Mehrwert einer Transaktionsbeziehung kann einerseits durch Effizienzgewinne
,neu” geschaffen werden. Andererseits kann der Mehrwert eines Partners aus aquiva-
lenten EinbuRen des anderen Transaktionspartners resultieren. Wie der Mehrwert ver-
teilt wird, hangt somit davon ab, welche Macht die jeweiligen Akteure besitzen, ihren
Nutzen gegenluber dem Transaktionspartner zu maximieren beziehungsweise welche
Institutionen bzw. Umweltannahmen gegeben sind, die Eigennutzenmaximierung eines
Akteurs zu minimieren. Besteht ein Ungleichgewicht der Machtstruktur zwischen Anbie-
ter und Nachfrager in Form eines Anbietermarkts (wenig Anbieter, viele Nachfrager)

16 Der Relationale View ist eine weiterflihrende Auspragungsform des Resource-based-View.
Die Theorie des Relational View setzt die Beziehung zwischen den Akteuren in den Fokus
der Betrachtung. Hierin wird nicht die individuelle Ressourcenausstattung als Quelle von
Wettbewerbsvorteilen gesehen, sondern das ideale Zusammenspiel von Ressourcen zwi-
schen den Akteuren bzw. in einem Netzwerk (vgl. Dyer/Singh, 1998).
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oder eines Nachfragemarkts (wenig Nachfrager, viele Anbieter) und tatigt der Anbieter
oder Nachfrager eine spezifische Investition, so dass das erstellte Produkt nicht an
einen anderen Transaktionspartner Ubertragen werden kann, entsteht eine einseitige
Abhangigkeit, welche die Verhandlungsposition eines Akteurs einschrankt. Die Mog-
lichkeit, opportunistisches Verhalten des Uberlegenen Partners einzuschranken, ist
unter diesen Rahmenbedingungen sehr gering (vgl. Williamson, 1979).

Im traditionellen produktorientierten Wertschépfungskonzept verkauft der Hersteller
dem Kunden ein Sachgut, bspw. eine Maschine. Die Konsequenzen der Art und Wei-
se, wie der Kunde die Maschine betreibt, z. B. ein standiges Laufen in Volllast oder ein
sachgerechter Umgang, hat der Kunde selbst zu tragen. In einigen Ausgestaltungsar-
ten von hybriden Wertschépfungskonzepten vergibt der Hersteller dem Kunden das
Recht das Sachgut zu nutzen, wohingegen das Eigentum beim Hersteller verbleibt. Die
Konsequenzen der Art und Weise, wie der Kunde die Maschine benutzt, hat in diesem
Fall der Anbieter des hybriden Wertschopfungskonzepts zu tragen. Zwar kénnen be-
stimmte Regelungen vertraglich festgehalten werden, erfolgt die Nutzung jedoch ohne
Einblick des Anbieters, ist dieser dem opportunistischen Verhalten des Kunden ausge-
liefert (vgl. Bea/Gdbel, 1999). Der Anbieter hat zwar die Moglichkeit durch Nutzung von
Monitoring Systemen den Umgang des Kunden mit der Anlage teilweise nachzuvoll-
ziehen. Eine 100 %ige Kontrolle des Kunden ist jedoch nicht mdglich. Im Vergleich zur
traditionellen Transaktion tragt der Hersteller ein grélReres Risiko, dem opportunisti-
schen Verhalten des Kunden ausgeliefert zu sein. Bei asymmetrischen Machtstruktu-
ren ist der Anbieter dem opportunistischen Verhalten des Kunden starker ausgeliefert
als bei dem Verkauf von Produkten. Dieses gilt als folgende Hypothese zu Uberprufen:

H4: Bei asymmetrischen Machtstrukturen besteht die Mdglichkeit, dass der durch hyb-
ride Wertschépfungskonzepte generierte Mehrwert nur bei einer der beiden Parteien
anfallt.

3.3.3 Hypothesen zur 6kologischen Nachhaltigkeit von HWK

Starker noch als bei der Betrachtung von Nachhaltigkeit unter 6konomischen Ge-
sichtspunkten wird der verantwortungsvolle Umgang mit der natlrlichen Umwelt unter
besonderer Betrachtung flir zukiinftige Generationen verstanden. Auch hier soll durch
Arbeitshypothesen Uberprift werden, ob hybride Wertschépfungssysteme im Vergleich
zum System des Status-quo in groflerem Ausmal zu einem sparsamen Ressourcen-
verbrauch und geringerem Emissionsausstol} beitragen kénnen.

Aus Sichtweise der Theorie der Verfugungsrechte flhrt der Verbleib aller Teilrechte —
das Gut zu gebrauchen, wesentliche Veranderungen durchzufiihren, Ertrage und Ver-
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luste aus dem Einsatz zu tragen und das Recht, das Gut als Ganzes oder in Teilen zu
verauRern — beim Anbieter aus 6konomischer Perspektive zu der rationalen Uberle-
gung, die Lebensdauer seiner Produkte zu verlangern (vgl. Hockerts, 2008). Der An-
bieter GUbernimmt im Rahmen nutzungsorientierter hybrider Wertschopfungssysteme
die Verantwortung, einen vertraglich festgelegten Grad an Verfligbarkeit zu erbringen,
im Rahmen von ergebnisorientierten hybriden Wertschépfungskonzepten die Verant-
wortung, ein Produkt mit bestimmtem Qualitatsgrad zu liefern (vgl. Kleikamp, 2002).

Profitierte der Anbieter im traditionellen Geschaftsmodell noch durch den Verkauf der
Maschine und im Nachgang durch Wartung, Reparaturen und den Verkauf von Ersatz-
teilen, bedeutet nun jeder zusatzliche Ausfall der Maschine oder ein zu schnell ver-
schlissenes Ersatzteil zusatzliche Kosten und ggf. einen Ertragsausfall durch die Kopp-
lung der Entlohnung an die Verfugbarkeit oder Qualitdt. Daher setzen hybride Wert-
schopfungskonzepte mit veranderter Verfligungsrechtestruktur Anreize beim Anbieter,
diese Risiken durch die Verwendung von qualitativ hochwertigen und langlebigen Bau-
teilen und Komponenten zu minimieren. Weiterhin spielen auch Transaktionskosten fur
diese Betrachtung eine Rolle. Wurde jeder Reparatureinsatz und jede Bestellung von
Ersatzteilen bisher durch den Kunden entgeltlich vergolten, tragt der Anbieter die Kos-
ten im Rahmen von nutzungs- und ergebnisorientierten Wertschopfungskonzepten
zumeist selbst. Der Besuch vor Ort, die Bestellung und der Einbau von Ersatzteilen,
welche im traditionellen produktorientierten Wertschépfungskonzept, vor allem in der
Industrie, hohe Gewinnmargen fur den Anbieter brachten (vgl. Oliva/Kallenberg, 2003),
missen nun intern verrechnet werden und unterliegen somit starker als bisher Betrach-
tungen, wie die der kritischen Bestellmengen. Fur den Kunden resultiert hieraus, dass
opportunistisches Verhalten des Anbieters in Form eines gezielten Einbaus kurzlebiger
Komponenten vermindert wird. Da der Kunde nun nicht mehr Gber den Einkaufspreis
des Produkts seine Kaufentscheidung fallt, kann der Anbieter auch durch das neue
Modell auf qualitativ héherwertige Materialien zurtckgreifen, ohne seine Wettbewerbs-
position gegenuber Billig-Anbietern zu verschlechtern. Fuhrt die Verlangerung der Le-
bensdauer der Anlage oder von Komponenten dazu, dass insgesamt weniger Neupro-
dukte erstellt werden missen, reduziert sich somit der Verbrauch an naturlichen Res-
sourcen. Diese Uberlegungen zeigen sich in folgender Hypothese:

H5: Hybride Wertschopfungskonzepte erzeugen beim Anbieter Anreize fir eine Ver-
langerung der Lebensdauer seiner Produkte und senken den Verbrauch natdrlicher
Ressourcen.

Indem nicht das gesamte Blindel an Verfligungsrechten an den Kunden geht, sondern
zum Teil beim Hersteller bleibt, kann dieser andere Nutzer mit einbeziehen. Der Kunde
hingegen hatte die Verfugungsrechte geltend gemacht, um andere von der Nutzung
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auszuschlieBen. Der Hersteller einer Anlage besitzt im Gegensatz zum Kunden eine
bessere Ausgangsposition, um eine Anlage mehreren Nutzern zur Verfigung zu stel-
len. Die Bedienung mehrerer Kunden mit einem Produkt bzw. einer Anlage eignet sich
insbesondere, um zyklisch anfallende Kapazitatsspitzen bei der Kundenunternehmung
abzudecken oder fir den Absatz von Kuppelprodukten. Der Kunde kdnnte sich zwar
ebenfalls einen Partner suchen und sich eine Anlage ahnlich dem Car-Sharing teilen.
Das Fehlen des erforderlichen Know-hows fiir die verschiedenen Umrlstarbeiten, die
Angst vor einer Know-how Abgabe an Mitnutzer und der Aufwand fir das meist kom-
plexe Vertragswerk stellen jedoch mogliche interne Widerstdande dar, welche beim
Kunden dazu fuhren kénnen, diese Anstrengung zu unterlassen. Um dennoch die er-
forderlichen UmrUstarbeiten zwischen der Belegung der verschiedenen Akteure gering
zu halten, da das erforderliche Know-how beim Kunden meist keine grofieren Umbau-
ten zulasst, ware die Nutzung durch einen ahnlichen Marktteilnehmer ékonomisch
sinnvoll. Begrindet in der Gefahr von Produktpiraterie und aufwendigem Vertragswerk
reagieren Kunden meist zurlickhaltend, diese Option wahrzunehmen. Der Anbieter
kann diese Position oftmals besser ausfillen, da er als Hersteller der Anlage die tech-
nische Expertise mitbringt, diese auf verschiedene Kundenbedarfe anzupassen. Als
Lieferant fir mehrere Kunden ist sein Potenzial, als mdglicher Konkurrent angesehen
zu werden, relativ gering. Des Weiteren ist die Anbahnung fiir ihn unter Umstanden mit
geringeren Suchkosten verbunden, da er aus seinem bestehenden Kundenbestand
und mit dem technischen Fachwissen leichter einen hinsichtlich des Produktpro-
gramms relativ homogenen und geographischen zusammenhangenden Kundenpool
erstellen kann. Das spezifische Know-how des Herstellers, bzw. seiner Mitarbeiter,
weilt einen hohen Grad der Komplementaritat zur materiellen Produkt auf (vgl. Ullrich,
2004). Diese Eigenschaft, wie auch die geringe Rivalitdt bezogen auf die Leistungser-
bringung beider Komponenten unter seiner Verfligungsherrschaft befahigen ihn, den
Wert der Anlage im Vergleich zum Kunden zu maximieren. Entsprechend der Theorie
der Verfugungsrechte, sollte der Akteur, welcher den Wert der Ressource maximiert,
deren Eigentum halten (vgl. Barzel, 1997). Indem sich mehrere Kunden ein Produkti-
onsmittel teilen, mussen weniger Produktionsmittel neu produziert werden. Des Weite-
ren entfallen Fixkosten, welche durch das Vorhalten der Anlagen, trotz Unterauslas-
tung, bei jedem Kunden entstehen. Hypothese 6 fasst die oben geschilderten Wir-
kungszusammenhange folgendermallen zusammen:

H6: Hybride Wertschopfungskonzepte fihren zu einer verbesserten Auslastung der
vorhandenen Produktionskapazitaten. Dies hat zur Folge, dass insgesamt weniger
Investitionsguter produziert werden mussen und dass der Verbrauch natirlicher Res-
sourcen gesenkt wird.
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Hybride Wertschépfungskonzepte brechen je nach ihrer Art und Weise das Bindel an
Teilrechten an einem Gut auf. Im traditionellen Geschaftsmodell gingen durch den Kauf
alle Rechte vom Anbieter auf den Kunden UGber. Durch hybride Wertschépfungskonzep-
te ist es nun moglich, die verschiedenen Teilrechte auf die beiden (ggf. im Netzwerk
auf mehrere Geschaftspartner) aufzuteilen. In einigen Ausgestaltungsformen behalt der
Anbieter wahrend der gesamten Lebensdauer das Eigentum des Produkts. Dies be-
deutet, dass der Anbieter dieses nach Ablauf der Nutzungsphase beim Kunden wieder
zurticknehmen muss und fir dessen Entsorgung verantwortlich ist. Obliegt ihm im tra-
ditionellen produktorientierten Wertschopfungskonzept des Verkaufs ggf. die Einhal-
tung rechtlicher Mindestanforderungen bei Komponenten oder Bauteilen (bspw. die
eingeschrankte Verwendung bestimmter gefahrlicher Stoffe in Elektro- und Elektronik-
geraten nach RoHS, vgl. ZVEI, 2010), so hat er aber keinen Anreiz leicht entsorgbare
oder wiederverwendbare Teile und Komponenten zu verwenden, die meist auch teurer
in der Anschaffung sind. Durch hybride Wertschopfungskonzepte andert sich diese
Anreizstruktur (vgl. Hockerts, 2008): Um die Entsorgungskosten aus gebrauchten Ma-
schinen moglichst gering zu halten, ist der Anbieter schon bei der Entwicklung bem-
Rigt, die End-of-Life Phase zu berlcksichtigen und wiederverwertbare Materialien zu
verwenden. Gibt der Anbieter im Rahmen des HWK-Vertrags die Eigentumsrechte an
den Kunden ab, kann der Anbieter durch das Angebot komplementarer Recycling-
dienstleistungen von seiner fachlichen Expertise als Erbauer der Anlage bzw. Maschi-
ne profitieren. Die gleichgerichteten Interessen beider Akteure vermindern die Gefahr
und dadurch die Kosten opportunistischen Verhaltens. Dieser Gedankengang findet
sich in Hypothese 7 formuliert.

H7: "End-of-Life": Hybride Wertschépfungskonzepte erzeugen Anreize, leichter wieder-
verwertbare Produkte zu entwickeln (und stoffliches Recycling als komplementaren
Service anzubieten).

Ahnlich der obigen Argumentation entstehen durch den unterlassenen Eigentumstrans-
fer durch nutzen- und ergebnisorientierte HWK fur den Anbieter Anreize, Produkte so
zu entwickeln und zu produzieren, dass diese nach einer ersten Nutzungsphase bei
dem Kunden A an einen Kunden B vermietet werden kdnnen, bzw. deren Leistungs-
vermogen zur Verfugung gestellt werden kann. Betrachtet man zusatzlich die Kompe-
tenzverteilung beider Akteure, so beginstigen HWK auch die Aufgabenverteilung hin
zum Anbieter. Dieser halt aufgrund seines fachlichen Wissens als Erbauer der Anlage
auch die Kernkompetenz, diese ressourceneffizient und entsprechend der erforderli-
chen Qualitat umzubauen. Hieraus leitet sich folgende Hypothese ab:

H8: "End-of-use": Hybride Wertschépfungskonzepte erzeugen Anreize, leichter wieder-
verwendbare Produkte zu entwerfen.
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Im Allgemeinen wird die Aufteilung der verschiedenen Einzelrechte an einem Sachgut,
die so genannte Verwasserung, eher negativ bewertet. Begriindet wird dies dadurch,
dass bei der Konzentration der Verfuigungsrechte auf einen Akteur dieser alleine fur die
positiven Folgen, als auch fir die negativen Folgen verantwortlich ist und somit auch
entsprechende Anreize gesetzt werden, negative Folgen einer wirtschaftlichen Tatig-
keit, wie z. B. Ubermafigen Ressourcenverbrauch, zu minimieren. Eine gezielte Ver-
wasserung der Verfigungsrechtestruktur, wie dies durch hybride Wertschopfungskon-
zepte erfolgt, kann jedoch auch von Vorteil sein. Eine Aufteilung der Nutzungsrechte
sollte an denjenigen Akteur erfolgen, der spezialisiert ist, den hdchsten Ertrag aus die-
ser Ressourceneigenschaft zu generieren (vgl. Ullrich, 2004). Der Anbieter, als Erbau-
er der Anlage, halt das Know-how Uber die Eigenschaften einer Anlage, der Kunde
hingegen besitzt spezielles Wissen daruber, diese in seinen Prozess einzubinden und
damit sein Endprodukt zu fertigen. Da im traditionellen Geschaftsmodell der Verbrauch
der Anlage an Material und Energie flir den Anbieter keinerlei positive oder negative
Auswirkungen hatte, bestand auch kein Anreiz fir diesen, sein spezifisches Know-how
bezlglich des optimalen Betriebs der Anlage einfliefien zu lassen. Durch hybride Wert-
schopfungskonzepte, in denen der Anbieter die Verantwortung Uber den Betrieb oder
die Garantie Uber die Verfugbarkeit der Anlage oder Maschine Ubernimmt, entsteht ein
Motivationsgrund fir den Anbieter sein Know-how einzusetzen und so den Einsatz an
Ressourcen zu optimieren. Die Potenzialwirkung dieses Wissens, steigt mit dem Grad
der Spezifitat der erstellten Anlage. Hypothese 9 greift diesen Zusammenhang folgen-
dermalden auf:

H9: In hybriden Wertschdpfungskonzepten fuhrt das grofiere Know-how des Providers
zu einem effizienteren Material- und Energieeinsatz wahrend der Nutzungsphase und
zu weniger Emissionen und Abfallen.

Die bereits angesprochene Neuverteilung von Aufgaben und Pflichten im Rahmen der
veranderten Verfugungsrechtestruktur durch hybride Wertschopfungskonzepte fuhren
auf operativer Ebene auch zu einer Neuordnung der Wertschépfungsprozesse. Die
Ubernahme der Betriebsfiihrung, die erhdhten Instandhaltungs- und Wartungsaufga-
ben bei Verfligbarkeitsgarantien, Pooling-Konzepte etc. sind Tatigkeiten, die im Ver-
gleich zum traditionellen produktorientierten Wertschdpfungskonzept mit einer starke-
ren regionalen Dezentralisierung verknupft sind. Neben den positiven Effekten auf den
Ressourcenbedarf fur die Produktion ist daher auch mit einem negativen Effekt auf den
Emissionsausstof® durch erhdhtes Transportaufkommen sowohl beim Gutertransport
als auch durch vor-Ort-Aufenthalte von Servicepersonal des Anbieters zu rechnen.
Diese Uberlegung wurde in Hypothese 10 folgendermalien erfasst:
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H10: Hybride Wertschépfungskonzepte erhéhen das Transportaufkommen und die
damit verbundenen Emissionen.

In hybriden Wertschoépfungskonzepten profitiert der Anbieter von der technischen Aus-
stattung seines Sachprodukts und den darauf abgestimmten Dienstleistungen. Daher
herrscht eine gewisse Abhangigkeit zwischen der jeweiligen Produktionstechnologie
und der jeweiligen Dienstleistung. Wirde durch eine technische Weiterentwicklung das
beim Hersteller implizit vorhandene Wissen lber die produktive und umweltfreundliche
Handhabung von beispielsweise bestimmten Chemikalienzusammensetzungen durch
neuere Verfahren obsolet, wirden dem Anbieter dadurch die Ertrage aus dem Dienst-
leistungsgeschaft wegbrechen. Sein Anreiz, als Hersteller und Produktinnovator neue
umweltfreundliche Technologien zu entwickeln, ist damit aus eigennutzenmaximieren-
den Grinden eingeschrankt, wenn dadurch sein aktuelles Geschaftsmodell in Gefahr
gerat. Hypothese 11 fuhrt diesen Gedankengang wie folgt aus:

H11: Hybride Wertschépfungskonzepte kénnen die Diffusion umweltfreundlicher Tech-
nologien behindern, wenn sie dazu beitragen, etablierte, nicht nachhaltige Wertschop-
fungsprozesse zu stabilisieren.

3.3.4 Hypothesen zur sozialen Nachhaltigkeit

Sozial nachhaltiges Verhalten zeichnet sich durch die Gestaltung von Lebensbedin-
gungen aus, welche alle Mitglieder einer Gesellschaft mit einbezieht, ihnen gleiche
Chancen und Maéglichkeiten bietet und eine dauerhafte und lebenswerte Umgebung fur
jetzige und zukunftige Gesellschaftsmitglieder schafft. Bricht man dies auf Unterneh-
mensebene herunter und in einem weiteren Schritt auf die Auswirkungen bestimmter
HWK, erweisen sich die in der Literatur oftmals herangezogenen Kriterien Gesundheit,
Gleichberechtigung, Beschaftigung, Integration und Bildung (vgl. Statistisches Bundes-
amt, 2008) nicht unbedingt angemessen zur Beurteilung von hybriden Wertschop-
fungskonzepten. So wird bspw. in der Nachhaltigkeitsberichterstattung des IOW/future
Rankings (vgl. Gebauer et al., 2009) fur KMU unter sozialen Entwicklungen die Inte-
ressen der Mitarbeiter, Arbeitszeitmodelle, Arbeitszufriedenheit und Fortbildungs- und
Weiterbildungsmaflinahmen aufgeflhrt.

Es liegt vordergriindig die Vermutung nahe, dass durch die Konzentration auf Kern-
kompetenzen und der damit verbundene Transfer bestimmter Tatigkeiten im Rahmen
hybrider Wertschopfungskonzepte zu einem Abbau der Kompetenzen bei Mitarbeitern
des Kunden mitunter dem entsprechenden Aufbau dieser beim Anbieter flhrt. Die Be-
schaftigungswirkung ware somit neutral. Beobachtungen zeigen jedoch, dass die beim
produzierenden Anbieter von hybriden Wertschopfungskonzepten vollziehende Ver-
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schiebung des Arbeitsinputs von vorgelagerten Prozessstufen auf die Nutzungsphase
uberwiegend additiven Charakter besitzt (vgl. Scholl, 2000).17

Betrachtet man bspw. Wertschopfungskonzepte mit nutzungs- und ergebnisorientierten
Kundenversprechen, so kdnnen hierbei positive Beschaftigungseffekte aus der Integra-
tion des externen Faktors in die Dienstleistungserstellung resultieren. Die Kunden-
schnittstelle wird somit insgesamt arbeitsintensiver (vgl. Scholl, 2000). Konzepte, die
eine verlangerte Produktnutzung zum Ziel haben, fuhren zunachst durch die Reduzie-
rung des Produktionsvolumens zu einem Beschaftigungsrickgang. Dieser kann jedoch
durch die gestiegenen Anforderungen an Wartungsintensitat und Instandhaltungseffek-
te der betroffenen Guter Gberkompensiert werden. Weitere positive Effekte kdnnen sich
durch die Entstehung neuer Dienstleistungen im Rahmen von Entsorgungs- und Re-
cyclingdienstleistungen ergeben.

Andererseits ist der fortschreitende Ausbau des Dienstleistungsbereichs auf einzelwirt-
schaftlicher Ebene auch mit der Gewinnung von Erfahrungseffekten und Realisierung
von Lernkurveneffekten verbunden, welche in Folge steigender Produktivitat zu einer
Verringerung der Beschaftigungswirkung flhrt. Hinzu kommt der steigende Ausbau von
Informations- und Kommunikationstechnologien, welche den personalen Aufwand flr
Dienstleistungen reduzieren. Aus obigen Uberlegungen leitet sich folgende Hypothese
ab:

H12: Durch hybride Wertschopfungskonzepte kommt es tendenziell beim Anbieter zu
positiven Auswirkungen auf die Anzahl der Arbeitsplatze, beim Kunden zu gegenlaufi-
gen Effekten.

Das Finden einer einheitlichen Definition von Dienstleistungen ist bislang noch eine
ungeldste Aufgabe in der Dienstleistungsforschung (vgl. Klose, 1999). Jedoch ist viel-
fach in der Literatur eine Annahrung an den Dienstleistungsbegriff mittels wesensbe-
stimmender sog. konstitutiver Merkmale zu finden. Die hierbei am haufigsten genann-
ten sind das Merkmal der Immaterialitdt und das Merkmal der Integrativitat (vgl.
Rosada, 1990).

Die Immaterialitat, d. h. die fehlende physische Greifbarkeit von Dienstleistungen bzw.
des Dienstleistungsergebnisses stellt besondere Anforderungen an die jeweils ausfuh-
rende Person. Der Erstellungsprozess der Dienstleistung ist oftmals bereits das Ergeb-
nis derselben. Fehler wahrend der Erstellung kénnen nicht wie bei materiellen Produk-

17 Ausgenommen sind Téatigkeiten, die Voraussetzungen fiir modifizierte Nutzungsmuster
schaffen (z. B. Lagerbewirtschaftung).
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ten nachgebessert werden. Die richtige Erstellung bzw. Ausfiihrung der Dienstleistung
bereits im ersten Schritt ist von immenser Bedeutung, um das vom Kunden gewunsch-
te Ergebnis zu liefern. Aus dem Merkmal der Immaterialitat Iasst sich auch die Simulta-
nitdt von Produktion und Absatz als weitere Eigenschaft von Dienstleistungen ableiten.
Die Erbringung von immateriellen Leistungen im Industrieguterbereich erfordert trotz
stetig fortschreitender Informations- und Kommunikationstechnik oft noch den Besuch
beim Kunden vor Ort. Im Bereich des Verarbeitenden Gewerbes liegt oftmals auch ein
hoher Zeitdruck vor, Stérungen beim Kunden schnellstmdglich zu beheben, um den
Produktionsausfall zu minimieren. Zwar tragt der Anbieter im traditionellen Geschafts-
modell nicht zwingend die Kostenverantwortung flr den Ausfall, jedoch werden auch
hier Anreize gesetzt, Probleme schnell zur Zufriedenheit des Kunden zu I6sen, um das
Unternehmensimage nicht zu beschadigen und ggf. Folgeauftrage nicht zu gefahrden.

Die Integrativitat, als weiteres wichtiges konstitutives Merkmal betont den bei Dienst-
leistungen erforderlichen Einbezug des Kunden in den Leistungserstellungsprozess
(vgl. Stanik, 2007). Der Kunde nimmt durch das Ausmalf} und die Qualitat seines Han-
delns erheblichen Einfluss auf das Ergebnis. Mitarbeiter im Dienstleistungsbereich
mussen daher auf den jeweiligen vom Kunden eingebrachten Leistungsbeitrag reagie-
ren, diesen gegebenenfalls durch richtige Ansprache erhéhen oder oftmals nicht gedu-
Rerte Kundenwinsche antizipieren. Weiterhin umfassen Dienstleistungen im Investiti-
onsguterbereich eine weite Spanne von standardisierten bis zu kundenindividuellen
Lésungen. Aus den der Dienstleistung zugrunde liegenden Eigenschaften leitet sich
folgende Hypothese ab:

H13: Hybride Wertschépfungskonzepte setzen eine hoéhere Flexibilitat des Faktors Ar-
beit voraus und fiihren zu einer Flexibilisierung von Arbeitszeitmodellen (Schicht- und
Nachtarbeit) und der Belegschaft (Zeitarbeit).

Die Humanisierung der Arbeit mag allein schon vom Wortlaut positive Assoziationen
beim Leser wachrufen. Fir eine genauere Untersuchung, wie hybride Wertschop-
fungskonzepte auf die Arbeitsbedingungen von Menschen wirken, gilt es zunachst, ein
handhabbares Begriffsverstandnis zu schaffen. Schrammhauser (2005) versteht darun-
ter Folgendes:

,2Humanisierung der Arbeit heil3t, dass Arbeitsformen entwickelt und durchgesetzt wer-
den, die es ermdglichen, dass die Menschen ihre erlernten und erworbenen Fahigkei-
ten einsetzen und weiterentwickeln kénnen. Dazu gehért auch mehr Selbstbestimmung
und weniger Fremdbestimmung, die die Mdglichkeit, soziale Kontakte aufzunehmen
und Entwicklungs- bzw. Aufstiegschancen zu erkennen und auch tatsachlich ergreifen
zu kénnen.“ (Schramhauser, 2005)
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Die hier aufgefihrte Definition beantwortet zwar die Frage, welche Anliegen eine Hu-
manisierung der Arbeit verfolgt, jedoch seien des Weiteren noch Grinde genannt,
weshalb dieses Thema in unserer Gesellschaft von Bedeutung ist. Vor Uber 50 Jahren
stellte bereits Maslow (1954) heraus, dass Arbeiter von ihrer Tatigkeit entfremdet sei-
en, da sie ihnen keine Moglichkeit biete, Potentiale und Fahigkeiten sinnvoll zu nutzen.
Auch heute kommt es noch vor, dass Menschen technisch-organisatorischen Sach-
zwangen untergeordnet sind. Diese resultieren aus der vorgegebenen Technik und
Arbeitsorganisation und vernachlassigen meist qualitative Bedurfnisse des Menschen
(vgl. Schramhauser, 2005). Diese technisch- organisatorischen Sachzwange resultie-
ren in einseitigen Belastungen, abstumpfenden Tatigkeiten und fuhren zum Verschleily
der Gesundheit durch hohe Leistungsanforderungen (vgl. Schramhauser, 2005).

Besonders durch die Entwicklung des globalen Zusammenwachsens und des hieraus
resultierenden verscharften Wettbewerbs werden motivierte, leistungsfahige und leis-
tungsbereite Arbeitnehmer zu einer unabdingbaren Voraussetzung fiir unternehmeri-
schen Erfolg (vgl. Schramhauser, 2005). Die Planung und Umsetzung hybrider Wert-
schépfungskonzepte setzt neue Organisationsformen sowohl in der Aufbau- als auch in
der Ablauforganisation voraus (vgl. Galbraith, 2002; Rainfurth et al., 2005). Daher stellt
sich die Frage, ob neue hybride Wertschépfungskonzepte insbesondere durch ihre
starkere Dienstleistungskomponente und die hiermit verbundenen Merkmale der
Integrativitdt und Immaterialitat die Humanisierung der Arbeit besser unterstutzen als
bisherige transaktionsfokussierte Wertschépfungskonzepte. Von den aufgezahlten In-
halten, welche die Humanisierung der Arbeit umfasst, kbnnten insbesondere die Ge-
staltung der Arbeitszeit und die hauptsachlich von den Unternehmern erhobene Forde-
rung nach flexibleren Arbeitsformen und die Sicherung und Erweiterung der Mitbe-
stimmung durch Dienstleistungen besser umgesetzt werden (vgl. Schramhauser,
2005).

Weiterhin gilt es zu berlcksichtigen, dass neben der psychischen Ebene auch die phy-
sischen Gegebenheiten der Tatigkeitsauslibung zu einer umfassenden Betrachtung
der Humanisierungsanstrengungen von Arbeitsbedingungen gehdren. Eine Starkung
der Sicherheits- und Gesundheitsschutzanforderungen beinhaltet die seit Ende 2009
anzuwendende Maschinenrichtlinie 2006/42/EG. Hierin werden ergonomische und
sicherheitstechnische Anforderungen konkretisiert mit dem Ziel, Ermidung, kérperliche
und physische Fehlbeanspruchung zu reduzieren und durch konkrete Vorgaben fur die
Montageanleitung z. B. Informationen Uber Schnittstellen zu liefern, welche das Unfall-
risiko senken. Auch hierbei spielen die spezifischen Kompetenzen des Anbieters eine
grolie Rolle, gefahrliche Tatigkeiten sicherer auszuflihren, als Mitarbeiter des Unter-
nehmens.
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Aus dem hier gezeigten leitet sich somit die Frage ab, ob die durch die Entwicklung
und Erbringung von hybriden Wertschdpfungsketten gezeichneten Organisations- und
somit auch Arbeitsformen die Fahigkeiten und Fertigkeiten von Menschen mehr férdern
und zu einer Erhdhung der Lebensqualitat im Unternehmen beitragen. Folgende Hypo-
these wurde aufgestellt:

H14: Hybride Wertschopfungskonzepte begiinstigen eine Humanisierung der Arbeits-
bedingungen beim Anbieter (auch Partizipation der Mitarbeiter).

Durch die Aufspaltung der Verfigungsrechte in einzelne Teilrechte wird es dem Kun-
den ermdoglicht, auch nur diese einzelnen Teilrechte zu erwerben, z. B. ius usus — die
Nutzung des Guts (vgl. Alchian/Demsetz, 1972; Furubotn/Pejovich, 1972). Hieraus
entsteht fur ihn ein geringerer finanzieller Aufwand im Vergleich zum Kauf des gesam-
ten "Rechtepakets" und erleichtert es somit Kunden mit einer geringen finanziellen
Ausstattung, bestimmte Dienstleistungen oder Glter in Anspruch zu nehmen. Speziell
im Bereich Abwasserbehandlung ist dieser Zugang zu Dienstleistungen des Herstellers
von Belang. Ziel ist es, Haushalte mit geringem Einkommen, einen Anschluss an das
Klaranlagensystem zu ermdglichen und gleichzeitig das Risikopotenzial einer Fehlbe-
dienung zu minimieren. Diese Uberlegung fiihrt zu folgender Hypothese, welche spezi-
ell fir den Bereich Abwasser aufgestellt wurde:

H15: Hybride Wertschépfungskonzepte erhéhen die Verfligbarkeit bestimmter Services
fur (strukturell) benachteiligte "Akteure" und (geographische) Raume.

Nachdem die Hypothesen fir den weiteren Verlauf der Untersuchung aufgestellt wur-
den, erfolgt nachfolgend eine Beschreibung der Vorgehensweise der Experteninter-
views. Ziel dieser Interviews war es die finfzehn Hypothesen dahingehend zu Uberpri-
fen, ob der jeweilige Zusammenhang tatsachlich in der Praxis zu finden ist.

Zur besseren Lesbarkeit der nachfolgenden Abschnitte und Kapitel werden statt der
ausformulierten Hypothesen Kurztitel verwendet. Eine Ubersicht lber die Zuordnung
dieser Kurztitel zu den oben abgeleiteten Hypothesen findet sich in der nachstehenden
Tabelle 3-1.
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Kurztitel

Formulierung

Hypothesen mit Bezug zur 6konomischen Dimension der Nachhaltigkeit

H1

H2

H3

H4

H5

Kernkompetenzen

Kunden-Anbieter-
Beziehung

Risikoverschiebung

Absorption des Mehr-
werts

Lebensdauerverlange-
rung

HWK erhéhen die Wertschépfung bei Anbieter
und Kunde, da sich beide Parteien auf solche
Aufgaben konzentrieren kénnen, die einen en-
gen Bezug zu ihren Kernkompetenzen aufwei-
sen.

HWK intensivieren und verstetigen die Bezie-
hung zwischen Anbieter und Kunde und flhren
so zum Aufbau von Wettbewerbsvorteilen.

HWK flhren zu einer Verschiebung der Risiko-
positionen von Anbieter und Kunde.

Bei asymmetrischen Machtstrukturen besteht
die Mdglichkeit, dass der durch HWK generierte
Mehrwert nur bei einer der beiden Parteien an-
fallt.

HWK erzeugen beim Provider Anreize fir eine
Verlangerung der Lebensdauer seiner Produkte
und senken den Verbrauch natirlicher Ressour-
cen.

Hypothesen mit Bezug zur dkologischen Dimension der Nachhaltigkeit

H6

Kapazitatsoptimierung

HWK fihren zu einer verbesserten Auslastung
der vorhandenen Produktionskapazitaten. Dies
hat zur Folge, dass insgesamt weniger Investiti-
onsguter produziert werden mussen und dass
der Verbrauch natirlicher Ressourcen gesenkt
wird.
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H7 Wiederverwertung

H8 Wiederverwendung

H9 Material- und Ressour-
ceneffizienz

H10 Transportaufkommen

H11 Innovationsdiffusion

.End-of-life“. HWK erzeugen Anreize, leichter
wiederverwertbare Produkte zu entwerfen.

.End-of-use“: HWK erzeugen Anreize, leichter
wiederverwendbare Produkte zu entwerfen.

Das gréRRere Know-how des Providers fuhrt zu
einem effizienterem Material- und Energieein-
satz wahrend der Nutzungsphase und zu weni-
ger Emissionen und Abfallen.

HWK erhéhen das Transportaufkommen und
die damit verbundenen Emissionen.

HWK koénnen die Diffusion umweltfreundlicher
Technologien behindern, wenn sie dazu beitra-
gen, etablierte, nicht nachhaltige Wertschop-
fungsprozesse zu stabilisieren.

Hypothesen mit Bezug zur sozialen Dimension der Nachhaltigkeit

H12 Beschaftigungswirkung

H13 Personelle Flexibilitat

H14 Humanisierung der Ar-
beitsbedingungen

Durch HWK kommt es tendenziell beim Anbieter
zu positiven Auswirkungen auf die Anzahl der
Arbeitsplatze, beim Kunden vermutlich zu ge-
genlaufigen Effekten.

HWK setzen eine hdhere Flexibilitat des Faktors
Arbeit voraus und flihren zu einer Flexibilisie-
rung von Arbeitszeitmodellen (Schicht- und
Nachtarbeit) und der Belegschaft (Zeitarbeit).

HWK begunstigen eine Humanisierung der Ar-
beitsbedingungen beim Anbieter (auch Partizi-
pation der Mitarbeiter).
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H15 Marktzugang HWK erhéhen die Verflgbarkeit bestimmter

Tabelle 3-1:

Services fur (strukturell) benachteiligte ,,Akteure®
und (geographische) Raume.

Ubersicht Uber die Hypothesen

(Quelle: eigene Darstellung)
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4 Untersuchung der Nachhaltigkeit hybrider Wert-
schopfungskonzepte in traditionellen Wertschop-
fungsketten

Im nachstehenden Kapitel 4 liegt der Fokus der Untersuchung auf hybriden Wertschop-
fungskonzepten in vier anhand von Fallbeispielen untersuchten Wertschépfungsketten:

e Druckluftcontracting, angeboten von Herstellern von Kompressoren (Ab-
schnitt 4.1)

e Oberflachenbearbeitungsservice, angeboten im Werkzeugmaschinenbau
(Abschnitt 4.2)

e Betrieb von Kleinklaranlagen (Abschnitt 4.3)

¢ Chemikalienleasing im Kunststoffrecycling (Abschnitt 4.4).

Diese in diesen Wertschdpfungsketten untersuchten hybriden Wertschépfungskonzep-
te weisen verschiedene Gemeinsamkeiten und Unterschiede auf, vgl. Tabelle 4-1.

Wahrend der Bearbeitungsservice, das Druckluftcontracting und das Kunststoffrecyc-
ling hybride Wertschopfungskonzepte darstellen, die von Unternehmen fiir Unterneh-
men erbracht werden, d. h. im B2B-Bereich stattfinden, richtet sich der Betrieb von
Kleinklaranlagen, welcher vom Abwasserzweckverband (AZV) Leisnig angeboten wird,
an Haushalte. Dieses hybride Wertschdpfungskonzept stellt ein Geschaftsmodell im
B2C-Bereich dar.

Wertschépfungsket- Anbieter Kunde Objekt
te
Werkzeug- Werkzeugmaschinenhersteller Unternehmen direkter Verbrauchs-
maschinenbau faktor (Bauteile)
Druckluftcontracting Kompressorenhersteller, Ener- Unternehmen indirekter Verbrauchs-
gieversorgungs-unternehmen faktor (Energie)

Abwasserbehandlung  Abwasserentsorger Haushalte Reststoff

(flussig)
Kunststoffrecycling Lésungsmittelhersteller Unternehmen Reststoff

(fest)

Tabelle 4-1: Betrachtete Bereiche

(Quelle: eigene Darstellung)

Das Objekt der hybriden Wertschépfung ist im Fall des Bearbeitungsservice des Werk-
zeugmaschinenherstellers ein direkter Verbrauchsfaktor; dabei werden Bauteile einer
Oberflachenbehandlung unterzogen. Beim Druckluftcontracting geht es um die Versor-
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gung mit einem indirekten Verbrauchsfaktor: die erstellte Druckluft wird zur Fertigung
von Produkten bendtigt.

Bei der Abwasserbehandlung sowie dem Kunststoffrecycling geht es um die Entsor-
gung bzw. Verwertung von Reststoffen. Dabei handelt es sich bei der Abwasserbe-
handlung um flissige Reststoffe (Siedlungsabwasser), wahrend beim Kunststoffrecyc-
ling feste Kunststoffreste unter Anwendung eines chemischen Prozesses wieder ver-
wertet werden sollen.

Auch der Reifegrad der vier betrachteten Fallbeispiele ist hdchst unterschiedlich (vgl.
Abbildung 4-1). Wahrend das Druckluftcontractingmodell bereits seit mehr als 20 Jah-
ren vom untersuchten Unternehmen angeboten wird und seitdem kontinuierlich weiter-
entwickelt wurde, hat der Werkzeugmaschinenhersteller das hybride Wertschépfungs-
konzept ,Bearbeitungsservice* seit nunmehr zehn Jahren im Angebot. Der AZV Leisnig
als Anbieter der Abwasserbehandlung, beschaftigt sich erst seit etwa drei Jahren mit
dem Angebot an Haushalte, Kleinklaranlagen zur Abwasserbehandlung von Sied-
lungsabwassern zu betreiben. Dies ist eine vergleichsweise kurze Zeitspanne, in wel-
cher erste Erfahrungen gesammelt werden konnten; jedoch noch keine abschlieRende
Bewertung der Effekte dieses hybriden Wertschopfungskonzepts mdglich ist. Das hyb-
ride Wertschoépfungskonzept, welches basierend auf Chemikalienleasingkonzepten im
Bereich Kunststoffrecycling fir eine Einfuhrung in Erwagung gezogen wird, befindet
sich noch vor der tatsachlichen Implementierung. Fir die beiden letztgenannten Model-
le werden deshalb in diesem Kapitel z. T. hypothetische Uberlegungen hinsichtlich ih-
rer Auswirkungen auf die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit angestellt.

Druckluft-
Reifegrad Werkzeug- contracting
maschinen
Abwasser-
Kunststoff- behandlung
recycling
/
| | | |
0-1 2-3 10 20 tin Jahren

Abbildung 4-1: Reifegrad der Fallbeispiele aus traditionellen Wertschépfungsketten

(Quelle: eigene Darstellung)
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Um die vier Wertschopfungsketten der unterschiedlichen Wertschépfungskonzepte
vergleichbar zu machen, wurde ein Ansatz gewahlt, welcher die Ergebnisse aus 17
Experteninterviews und den vier Fallbeispielen miteinander verknipft und auf diese
Weise flr einen umfassenden Einblick in die jeweilige Wertschépfungskette sorgt. Da-
bei beziehen sich drei Experteninterviews auf den Bereich Contracting, sieben auf den
Maschinen- und Anlagenbau, funf auf die Abwasserbehandlung und drei auf Kunst-
stoffrecycling bzw. Chemikalienleasing.

In diesem Sinne wird pro Wertschopfungskette zunachst ein kurzer Abriss dartber ge-
geben, wie die sich die aktuelle wirtschaftliche Ausgangssituation gestaltet. Hier wird
auch gezeigt, welche Verbreitung hybride Wertschépfungskonzepte in den Branchen
derzeit haben. Im Anschluss wird das jeweilige Fallbeispiel aus der betrachteten Wert-
schépfungskette vorgestellt. Gemeinsam mit den Befunden aus 17 Interviews, die mit
insgesamt 20 Experten gefuhrt wurden, werden im Anschluss die im vorausgegange-
nen Kapitel abgeleiteten Hypothesen diskutiert.

Zur Veranschaulichung dieses Vorgehens im nachstehenden Kapitel findet sich der
Aufbau dieses sowie des anschlieRenden Kapitels in der nachstehenden Tabelle 4-2.

Wertschopfungskette Branchen- Fallbeispiel Diskussion Wertschop-
beschreibung der Nachhal- fungs-
tigkeit ketteniiber-
greifender
Vergleich
Hersteller von Kompressoren 411 4.1.2 41.3
Werkzeugmaschinenbau 421 422 423
5
Abwasserbehandlung 4.3.1 4.3.2 4.3.3
Kunststoffrecycling 441 442 0

Tabelle 4-2: Aufbau der Kapitel 4 und 5

(Quelle: eigene Darstellung)

Da ein einzelnes Fallbeispiel nicht in der Lage ist, reprasentativ die Auswirkungen auf
die Nachhaltigkeit einer Wertschopfungskette abzubilden, erfolgt im Kapitel 5 ein wert-
schopfungsiibergreifender Vergleich, in welchen vier weitere Wertschopfungsketten
einbezogen werden. Auf Basis der dort gezogenen Vergleiche wird der Versuch unter-
nommen, Handlungsempfehlungen fur Wirtschaft und Politik im Kapitel 6 des vorlie-
genden Berichts abzuleiten.
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4.1 Kompressorenindustrie

411 Darstellung der Branche und Verbreitung hybrider Wert-
schopfungskonzepte

Die Produkte der Branche Kompressoren, Druckluft- und Vakuumtechnik sind wegen
der breiten Verwendung in vielen verschiedenen Bereichen fir die Industrie und Pri-
vathaushalte von groRer Bedeutung. In der betrieblichen Praxis werden Druckluft bzw.
Kompressoren zur Drucklufterzeugung typischerweise fur pneumatische Antriebe,
Druckluftwerkzeuge sowie die Versorgung mit Atemluft im medizinischen Bereich an-
gewendet (vgl. VDMA, 2009a). Da Druckluft einen ,universellen Energietrager fir fast
alle Fertigungsanlagen® (Ruppelt, 2009) darstellt, ist sie in fast allen Betrieben Teil der
Infrastruktur (vgl. Gloor, 1999). Trotz dieser breiten Anwendung sticht die Halbleiterin-
dustrie mit einem Marktanteil von ca. 40 % als Hauptabnehmerbranche hervor. Durch
ihre Uberwiegend mittelstandische Pragung kann die Branche eine grofe Flexibilitat
aufweisen, die sich auch in ihrem Produktspektrum wiederfindet (vgl. hierzu VDMA,
2009a). Dieses reicht von Standardanlagen bis zu individuell nach Kundenbedarf ge-
fertigten Sonderkonstruktionen.
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1500 -
1000 -
500 -

in Mio Euro

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Abbildung 4-2: Entwicklung der Produktion der deutschen Hersteller von Kompres-
soren, Druckluft- und Vakuumtechnik

(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an VDMA, 2008; VDMA, 2009b; VDMA, 2010)

Der Produktionswert der deutschen Kompressoren-, Druckluft- und Vakuumtechnik-
branche bewegte sich in den 1990er Jahren im Bereich von 1,6 bis 1,9 Mrd. Euro (vgl.
Lay et al., 2007). In den folgenden Jahren von 2000 bis 2008 erreichte diese Branche
ein stetiges Wachstum bis zu einem Hochstwert von 4,5 Mrd. Euro. Durch die Finanz-
und Wirtschaftskrise brach 2009 die Produktion um 17 % ein (vgl. Abbildung 4-2).

Dieser positive Trend der Produktionszahlen spiegelt sich nicht in der Anzahl der Be-
schaftigen wider, die nach einem starken Rickgang 2003 bis zum Jahr 2008 wieder
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annahernd das gleiche Niveau erreicht hat wie Ende der 1990er Jahre (vgl. Abbildung
4-3.)
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Abbildung 4-3: Entwicklung der Beschaftigung bei deutschen Herstellern von Kom-
pressoren, Druckluft- und Vakuumtechnik

(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an VDMA, 2008; VDMA, 2009b)

Druckluftanlagen setzen sich aus vielen Komponenten zusammen, und decken die
gesamte Kette der Druckluftversorgung ab: Erzeugung, Aufbereitung, Verteilung sowie
Anwendung der Druckluft (vgl. Radgen, 2004a). Die Erzeugung von Druckluft erfolgt
durch Aufnahme und Verdichtung von Umgebungsluft durch den Kompressor, weshalb
die Druckluft abhangig vom Einsatzgebiet noch aufbereitet werden muss. Daflir werden
Filter, Trockner und Kondensatabscheider eingesetzt. Durch die Anwendung von
Druckluft, bspw. fir den Antrieb von Maschinen und Werkzeugen oder zum Transport,
wird das bendtigte Druckniveau, die Menge ebenso wie die erforderliche Mindestquali-
tat festgelegt. Verteilt wird die Druckluft mittels Rohren und Krimmern sowie der ent-
sprechenden Verbindungstechnik und Ventilen (vgl. Radgen, 2004a). Der Verlauf des
Rohrleitungssystems wird bedeutend von der Betriebs- und Gebdudestruktur beein-
flusst (vgl. Ruppelt, 2004).

Bei einer Lebensdauer einer Druckluftanlage von bis zu 20 Jahren ergeben die Ener-
giekosten mit 70 % und mehr einen Grolteil der Lebenszykluskosten (vgl. Ruppelt,
2004; Dudda et al., 2006), vgl. Abbildung 4-4. Durch die weite Verbreitung von Druck-
luftanlagen in der Industrie hat diese Technik auch einen betrachtlichen Anteil am Ge-
samtstromverbrauch. Im Jahr 1998 entfielen mit 14 TWh etwa 10 % des industriellen
Stromverbrauchs auf die Drucklufterzeugung (vgl. Radgen/Blaustein, 2001).
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B Energiekosten

Investition

- R

Abbildung 4-4: Lebenszykluskosten einer Druckluftanlage

(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Dudda et al., 2006)

Der Gesamtwirkungsgrad von Druckluftanlagen ist relativ gering, da Verluste im Motor,
Kompressor, durch Leckagen und Umwandlung einen betrachtlichen Teil des aufge-
nommenen Stroms aufbrauchen (vgl. Gloor, 1999). Die Effizienz von Druckluftanlagen
wird neben dem Energieverbrauch des Kompressors und aller weiteren Systemkom-
ponenten auch von deren Zusammenwirken beeinflusst (vgl. Radgen, 2004a). Deshalb
ist es fur energetische Optimierungsmaflnahmen einer Druckluftanlage notwendig nicht
nur einzelne Systemkomponenten sondern das gesamte System zu analysieren (vgl.
Ruppelt, 2009), wodurch ein Einsparpotential von einem Drittel der Energiekosten er-
reicht werden kdnnte (vgl. Radgen/Blaustein, 2001). MaRnahmen mit dem hdchsten
Potenzial von Energieeinsparungen sind die Reduzierung von Leckagen, eine optimier-
te Auslegung des Gesamtsystems, die Anwendung von drehzahlgeregelten Kompres-
soren sowie von Warmerickgewinnungskonzepten (vgl. Radgen/Blaustein, 2001).

Vor diesem Hintergrund sollte der ,Druckluft-Partner” (Ruppelt, 2009) sein Selbstver-
sténdnis Uber den reinen Verkauf von Kompressoren erweitern. Fur die Verbesserung
der Energieeffizienz sollte die Optimierung der gesamten Druckluftanlage im Fokus
stehen (vgl. Ruppelt, 2009). Getrieben wird der Versuch zur Verringerung des Strom-
verbrauchs von Druckluftsystemen insbesondere durch ansteigende Industriestrom-
preise sowie die Klimaschutzdebatte (vgl. Ruppelt/Bahr, 2008). Produktorientierte hyb-
ride Wertschoépfungskonzepte der Anlagenhersteller setzen mit ihren Dienstleistungen
hier an. Bereits in der Anlagenplanungsphase kénnen die Systeme fiir spezielle Kun-
denwilnsche und Anwendungen ausgelegt und installiert werden. Fir die Nutzungs-
phase bieten Kompressorenhersteller Optimierungsmalinahmen wie den Austausch
bzw. die Verbesserung relevanter Komponenten oder Wartungs- und Instandhal-
tungsmaflinahmen als Dienstleistungen (vgl. Radgen, 2004a; Ruppelt, 2009).
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Hybride Wertschépfungskonzepte in dieser Branche, die neben Kompressoren-
herstellern noch von weiteren Akteuren18 angeboten werden, haben ihren Ansatzpunkt
an unausgeschopften Energie- und Kosteneinsparungspotenzialen. Das Spektrum die-
ser kombinierten Finanzierungs- und Dienstleistungsangebote reicht von nutzungsori-
entierten hybriden Wertschdpfungskonzept, wie temporarer Anmietung von Druckluft-
anlagen oder Komponenten, bis hin zu ergebnisorientierten HWK, durch die der Begriff
Contracting gepragt wurde. Aufgrund des vielfaltigen und uneinheitlichen Gebrauchs
dieses Begriffs wurden von zwei Verbanden (PECU und VfW)19 Definitionen fiir die
unterschiedlichen Leistungsumfange dieser Modelle erarbeitet. Inzwischen sind durch
die DIN 8930 Teil 5 (11/03) klare Begrifflichkeiten festgelegt, jedoch werden haufig
auch andere Begriffe synonym verwendet.

Im technischen Anlagenmanagement (oder auch Betriebsfuhrungscontracting) — ein
ergebnisorientiertes hybrides Wertschépfungskonzept — erwirbt der Kunde das Eigen-
tum der Druckluftanlage. Fir den Betrieb der Anlage, also Erzeugung, Verteilung und
ggf. Nutzung der Druckluft, zeichnet sich der Anbieter verantwortlich, jedoch ohne eine
bestimmte Verfligbarkeit zu garantieren. Abgerechnet wird Gber eine fixe Betreiberpau-
schale. Dieses hybride Wertschépfungskonzept bietet sich v. a. fur Unternehmen an,
deren Personal nicht die nétige Fachkompetenz fir den Betrieb der Anlage hat und
durch dieses Modell die technische Kompetenz des Anbieters nutzen kann (vgl. hierzu
Dudda et al., 2006).

Weniger haufig kommt in der Praxis das nutzungsorientierte Geschaftsmodell Finanzie-
rungs-Contracting (auch Third-Party-Financing) vor. Hier tUbernimmt der Kompres-
sorenhersteller neben der Planung und Installation der Druckluftanlage zusatzlich die
Finanzierung. Die Nutzung der Druckluftanlage wird durch zeitabhangige
Contractingraten verrechnet. Fir den Betrieb der Anlage ist der Kunde selbst verant-
wortlich (vgl. hierzu Dudda et al., 2006).

Mit 90 % aller Druckluftcontracting-Vertrage ist das ergebnisorientierte HWK des Ener-
gieliefer-Contractings (auch Anlagencontracting) am weitesten verbreitet (vgl. hierzu
Dudda et al., 2006). Hierbei bestimmen Anbieter und Kunde gemeinsam eine definierte
Menge an Druckluft, die zu einer bestimmten Qualitdt abgenommen wird. Die Gebuhr

18 Zu nennen sind Uberregionale sowie regionale Energieversorgungsunternehmen, Dienst-
leister mit und ohne Schwerpunkt Drucklufttechnik, technische Gebaudeausrister bzw. An-
lagenbauer sowie Energieagenturen, Planer und Drucklufthandler (vgl. Lay et al., 2007;
Radgen, 2004b).

19 PECU steht als Abklrzung fir ,Arbeitsgemeinschaft Privatwirtschaftlicher Energie-
Contracting-Unternehmen e.V.*, VW steht fiir ,Verband fir Warmelieferung®.
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setzt sich aus einem Grundpreis und einem mengenabhangigen Anteil zusammen, der
in erbrachten Dienstleistungseinheiten berechnet wird; meist sind dies die ausgeliefer-
ten Kubikmeter Druckluft. Durch dieses Ertragsmodell erfolgt ein Anreiz fir den Anbie-
ter, die Anlage innerhalb seines Verantwortungsbereichs mdglichst energie- und kos-
teneffizient auszulegen und zu betreiben. Jedoch ist zu unterscheiden, ob die Druckluft
direkt nach der Aufbereitung gemessen wird oder ob sich die Rechnung auf die pro-
duktiv verbrauchte Druckluft an den Verbrauchern bezieht. Nur im letztgenannten Fall
ergibt sich fur den Anbieter der Anreiz die Leckagen in der gesamten Verteilung und
nicht nur bis zum Ubergabepunkt zu beheben, womit die Energieeffizienz der gesam-
ten Anlage gesteigert wird (vgl. hierzu Dudda et al., 2006).

Das ebenfalls ergebnisorientiete HWK Einspar-Contracting (auch Energie-Einspar-
Contracting oder Performance-Contracting) hat die Reduzierung des Energiever-
brauchs zum Ziel. Dieses Modell wird in ca. 6 % (vgl. hierzu Dudda et al., 2006) der
abgeschlossenen Contracting-Vertrage eingesetzt. Dabei optimiert und modernisiert
der Anbieter die bestehende Druckluftanlage beim Kunden in der gesamten Kette von
der Erzeugung bis zur Nutzung der Druckluft. Dafir zahlt der Kunde den gleichen Be-
trag wie vor dem Contracting. Der Gewinn des Anbieters besteht in der Differenz der
urspringlichen Energiekosten und den niedrigeren Kosten des optimierten Systems,
d. h. Energieeinsparung abzuglich der getatigten Investitionen. Nach Ablauf der Ver-
tragslaufzeit geht die Anlage in die Verantwortung des Kunden uber, so dass er ab
diesem Zeitpunkt von den Einsparungen profitieren kann. Eine andere Mdglichkeit ist
es, den Kunden von Beginn an an den Einsparungen zu beteiligen, was jedoch eine
langere Vertragsdauer mit sich bringt (vgl. Dudda et al., 2006).

Durch intelligente Planung und Ausflihrung und entsprechende vertragliche Fixierung
zwischen Anbieter und Kunde kann fir beide Parteien eine Win-win-Situation entste-
hen. Zusatzlich kénnen die Contracting-Modelle durch die mdglichen Effizienzgewinne
zur Verringerung der Umweltbelastung und der Emissionen beitragen (vgl. hierzu
Radgen, 2004b). Auch wenn Contracting-Modelle in der Praxis noch nicht sehr weit
verbreitet sind, lasst sich im Vergleich mit anderen Industriezweigen des Maschinen-
und Anlagenbaus feststellen, dass ergebnisorientierte hybride Wertschépfungskonzep-
te im Bereich der Kompressoren und Lufttechnik relativ haufig realisiert werden (vgl.
Schuh et al., 2006). Fur das Jahr 2015 wird ein Marktvolumen von 50 Millionen Euro
fur das Druckluft-Contracting prognostiziert (vgl. hierzu Altmannshofer, 2006).

41.2 Fallbeispiel Kompressorenhersteller

Im Folgenden werden die Ergebnisse einer Fallstudie mit einem Anbieter des
Druckluftcontracting dargestellt. Die Fallstudie wurde mit einem GroRunternehmen
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durchgeflhrt, dessen Hauptgeschaft die Produktion von Kompressoren ist. Neben Ana-
lysen von 6ffentlich zuganglichem Material Gber das Unternehmen und speziell dessen
Contractingangebot wurde u. a. ein vertiefendes Interview mit zwei leitenden Angestell-
ten geflhrt, die sich flr den Bereich Contracting verantwortlich zeigen. Das Unterneh-
men ist weltweit aufgestellt. Die Produktpalette reicht von verschiedenen
Kompressorenarten Uber die Druckluftaufbereitung und Steuerungen bis hin zu Druck-
luftsystemlésungen und dem Angebot von Contractingmodellen. Das Unternehmen ist
einer der groften Contracting-Anbieter auf dem Markt.

Im traditionellen Geschaft bestehen die Schwerpunkte des Unternehmens im Verkauf
von Kompressoren und der entsprechenden Aufbereitungstechnik, der Bereitstellung
der Druckluft sowie die Einhaltung der Druckluftqualitat. Bis vor 20 Jahren hat das Un-
ternehmen hauptsachlich einzelne Kompressoren verkauft, heute bezeichnet es sich
als Systemlieferant, das den Kunden komplette Stationen bestehend aus Kompresso-
ren, Druckluftaufbereitungstechnik, Steuerungstechnik, Verbindungselementen, Lif-
tung, Rohrleitungen, Kondensattechnik, Stromzufuhrung, Elektronikkomponenten so-
wie Druckluftbehalter liefert. Dabei werden gewisse Leistungen, wie beispielsweise der
Rohrleitungs- oder Liftungsbau, von Subunternehmen erledigt; das Engineering bleibt
jedoch in den Handen des anbietenden Unternehmens. Neben diesem Produktge-
schaft hat das Unternehmen verschiedene Dienstleistungen im Angebot. Darunter fal-
len z. B. Wartung, Bereitstellung von Ersatzteilen, Wartung und Reparatur. Diese
Dienstleistungen kdnnen einzeln in Anspruch genommen werden oder es kann ein
Full-Service-Vertrag abgeschlossen werden. Dieser beinhaltet neben den wahrend der
Vertragslaufzeit notwendigen Ersatzteilen auch die entsprechende Leistung der Ser-
vicetechniker. Zusatzlich kénnen im Sinne von verfligbarkeitsorientieren hybriden
Wertschdpfungskonzepten Garantien zu Verfuigbarkeit, Druckluftqualitat etc. vereinbart
werden. Dienstleistungen der ,Primarstufe* — wie die Inbetriebnahme — sind im Pro-
duktpreis bereits enthalten, da sie vom Kunden gefordert werden und im Normalfall
keine Bereitschaft besteht, diese separat zu vergiten.

Wird das traditionelle Geschaft im morphologischen Kasten dargestellt (Abbildung 4-5),
so ist der Kunde Eigentiimer der Anlage und zahlt auch fur die komplette Anlage. Fur
Betrieb und Wartung ist das Kundenpersonal zustandig, jedoch kann fir einzelne Be-
reiche oder den kompletten Service das Know-how des Anbieters zugekauft werden.
Die Anlage wird beim Kunden betrieben und die erzeugte Druckluft wird auch nur von
diesem Kunden verwendet.
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phologischen Kasten

(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Lay et al., 2009c)

Das Contracting wurde im untersuchten Unternehmen vor ca. 20 Jahren auf Kunden-
nachfrage eingefiihrt. Der damalige Kunde wollte ,eigentlich nur Druckluft, da er kein
Servicepersonal mehr fur die Druckluftstation zur Verfigung hatte. Der Aufbau des
Druckluftsystems ist beim Contracting unverandert zum traditionellen Geschaft, jedoch
erganzt um einen Durchflusszahler, um die Menge der produzierten Druckluft zu mes-
sen. An der Schnittstelle zwischen Aufbereitung und Verteilung endet das System mit
dem erwahnten Durchflusszahler. Das System bleibt im Eigentum des anbietenden
Unternehmens, oder wird nach dem Sale-and-Lease-back-Prinzip an eine Leasingbank
verkauft und zuriick geleast. Um diese Vorfinanzierung des Unternehmens auf den
Kunden umzulegen, wird wahrend der Vertragslaufzeit eine fixe Contracting-Rate er-
rechnet, die das System sowie den Betrieb und die Wartung der Anlage enthalten. Eine
gewisse Abnahmemenge ist in diesem Sockelbetrag als Garantieabnahme bereits ent-
halten. Dieser wird auf Basis des Einschichtbetriebs ermittelt und ist abhangig von In-
vestition und notwendigem Service. Wird mehr Druckluft benétigt, erfolgt eine Abrech-
nung nach dem Pay-on-Production-Prinzip auf Basis der zusatzlich verbrauchten Men-
ge an Druckluft. Die Abrechnungseinheit ist der Kubikmeter an Druckluft. Beim
Contracting ist das Personal des Ausrusters fur Betrieb und Wartung der Anlage zu-
standig. Da die Erzeugung der Druckluft beim Kunden vor Ort stattfindet und die er-
zeugte Druckluft auch ausschlie3lich von diesem Kunden verwendet wird, garantiert
dieser dem Anbieter vertraglich einen Raum in dem die Kompressorstation unterge-
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bracht werden kann, und zu dem ihm ein stédndiger Zugang ermdglicht wird. Die Aus-
gestaltung beider Wertschépfungskonzepte zeigt Abbildung 4-5.

Fir das Unternehmen stellt Contracting ein Produkt unter vielen dar. Aufgrund der gu-
ten Passfahigkeit zum Produktportfolio eines Systemanbieters hat es jedoch einen ho-
hen Stellenwert. Dennoch kaufen die meisten Kunden des Unternehmens nach wie vor
die Anlagen. Kunden, die Contracting in Anspruch nehmen, sind hauptsachlich aus
dem Automotive- und Verpackungsbereich. Diese Branchen sind im Allgemeinen stark
an den Stuckkosten orientiert und die Liefervertrage fur ihre Produkte sind haufig nur
auf kurze Zeitraume befristet, in denen sich ein neues System nicht amortisiert.

41.3 Bewertung der Hypothesen auf Basis der Expertengespra-
che und des Fallbeispiels

Neben der Druckluft gibt es noch andere Energieformen, wie beispielsweise Warme,
die ebenfalls in Contractingmodellen angeboten werden. Diese sind den verschiedenen
Ausgestaltungen des Druckluftcontractings sehr ahnlich. Deshalb wurde im Rahmen
der Experteninterviews die Perspektive erweitert und nicht nur Experten aus dem Be-
reich des Druckluftcontractings sondern auch aus dem Bereich des Energie-
Contractings im Allgemeinen befragt. Im nachstehenden Abschnitt werden neben den
Gemeinsamkeiten auch die Aspekte betrachtet, in denen sich die Bereitstellung der
verschiedenen Energieformen unterscheiden. Insgesamt wurden drei Expertengespra-
che zum Schwerpunkt Contracting gefuhrt. Unter den Experten waren ein Vertreter aus
einem Verband und zwei aus Energieversorgungsunternehmen (EVU). Zwei Experten
(Verband und EVU1) fassten den Begriff des Contracting weiter und bezogen sich in
ihren Antworten neben dem Druckluftcontracting auch auf das Warmecontracting.

41.3.1 Hybride Wertschopfungskonzepte in der Energie- und Druck-
luftversorgung

Die bereits oben vorgestellten Ausgestaltungsformen der hybriden Wertschépfungs-
konzepte im Contracting sind den Interviewten der EVU bekannt, wahrend sich der
Interviewpartner vom Verband im Gesprach auf die ,innovativeren® Modelle Energielie-
fer- und Einspar-Contracting beschrankte. Im Bereich der Druckluft ist das Energielie-
fer-Contracting am weitesten verbreitet. Der Kunde erwirbt dabei nicht die technische
Anlage, sondern den Energietrager Druckluft in einer bestimmten Qualitat und Menge.
Die Bezahlung setzt sich aus einem fixen Sockelpreis, der durch eine bestimmte Ab-
nahmemenge definiert ist und zur Refinanzierung der Anlage dient, sowie einem ver-
brauchsabhangigen Preis pro Kubikmeter Druckluft zusammen, der fir den zusatzli-
chen Bedarf oberhalb der Mindestabnahmemenge zu leisten ist. Zusatzlich kann noch
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ein Betrag fur die Verbrauchsmessung hinzukommen. Vorteilhaft fir den Kunden ist in
diesem Modell, dass er sich nicht mehr um Finanzierung und Betrieb der Anlage kim-
mern muss. Bei groReren Anlagen wird haufig eine Leasingbank zur finanziellen Ent-
lastung des Anbieters, welcher in Vorleistung treten muss, eingeschaltet.

Das Einsparcontracting, das die besten 6kologische Auswirkungen verspricht, ist auf-
grund seiner hohen Komplexitat nur in geringem MalRe verbreitet. Eine Barriere fur die
Umsetzung ist laut dem Experten von EVU2, dass wahrend des normalen Fabrikbe-
triebs unbemerkt Leckagen entstehen konnen, fur die der Anbieter aufkommen musste.
Jedoch befindet sich der Ubergabepunkt direkt nach der Druckluftaufbereitung, so dass
der Contractor vertraglich keinen Zugriff auf das restliche System erhalt. Auch die Ver-
anderung des Maschinenparks erfordert eine Anpassung des Druckluftverbrauchs, so
dass auch die Contractingrate entsprechend neu berechnet werden muisste. Werden
beide Arten von Contracting (Druckluft und Warme) betrachtet, ist der Verbreitungs-
grad nach Expertenschatzung des EVU1 noch geringer (ca. 2 %). Vor allem im War-
mebereich mussen vorab grolRere Investitionen getatigt werden, wie beispielsweise
eine Warmedammung. Auch die Verbreitung der Contractingarten gestaltet sich im
Bereich Warme anders als bei Druckluft. In diesem Bereich ist gemal dem Experten
von EVU1 das Betriebsfiihrungscontracting am weitesten verbreitet, bei welchem der
Kunde Eigentumer der Anlage bleibt, der Anbieter jedoch fur eine effiziente Nutzung
derselben sorgt.

Als Anbieter der vorgestellten Contracting-Modelle treten meist drei verschiedene Ak-
teure am Markt auf:

o Hersteller von Kompressoren,

e spezielle Dienstleister, die keine produzierenden Tatigkeiten ausfihren, son-
dern nur Contractingmodelle anbieten und

e Energieversorgungsunternehmen.

Unter den speziellen Dienstleistern sind dem Experten des Verbandes zufolge haupt-
sachlich auslandische Akteure zu finden. Je nach Anbieter unterscheidet sich auch die
Bedeutung der Angebote. Es wird angemerkt, dass (v. a. kleinere) Kompressoren-
hersteller auf diesem Gebiet weniger aktiv sind, da sie durch das Angebot von
Contractingmodellen keine zusatzlichen Verkaufe realisieren konnen. Haufig bieten
Kompressorenhersteller nur auf Kundenwunsch solche Contractingmodelle an. Zusatz-
lich hangt die Angebotsmdglichkeit auch von den Kunden ab, da sich ein
Contractingmodell fir Kompressorenhersteller gemafl dem Experten von EVU2 erst ab
einem bestimmten Druckluftverbrauch lohnt. Hier wird auf eine Kompressorengréfe
von min. 100 kW hingewiesen. Eine etwas hdhere Leistung von uber 110 kW wird nach
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einer Studie von Radgen/Blaustein (2001) in héchstens 30 % der deutschen Industrie-
unternehmen eingesetzt, so dass das Potenzial fur Contracting durch diese GrofRe be-
reits deutlich reduziert wiirde. Jedoch betrifft dies nur einzelne Kompressoren, wobei
nach Lay et al. (2007) eine Kompressorstation durchschnittlich aus sechs Kompresso-
ren besteht, so dass die gesamte installierte Leistung betrachtet werden misste, was
die Aussage Uber die Anwendbarkeit in den Unternehmen erschwert. EVU verfolgen
primar das Ziel ,Stromverkauf“, das durch sog. Multi-Utility-Konzepte (Versorgung von
Strom, Gas, Druckluft etc.) erreicht werden soll. Dabei dient der Verkauf von Druckluft
einer konsequenten strategischen Ausrichtung, der oft als Beigeschaft gehandhabt
wird. Im Contractinggeschaft sind sowohl kleinere, regionale EVU als auch Uberregio-
nale Anbieter aktiv.

Generell sind beim Contracting laut dem Experten von EVU1 gréfitenteils Kommunen
und offentliche Einrichtungen wie Krankenhauser als Kunden auszumachen. Auch
private Haushalte nehmen Warmecontractingleistungen in Anspruch. Wird nur das
Druckluftcontracting betrachtet, sind nach Aussage des anderen EVU-Experten haupt-
sachlich Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes unter Vertrag. Da die Druckluft
eine Querschnittstechnologie ist, die vielfaltig zum Einsatz kommt, kann hier nicht zwi-
schen einzelnen Branchen unterschieden werden. Jedoch nehmen vor allem grofere,
international agierende Unternehmen diese Leistungen in Anspruch, um sich auf ihre
Kernkompetenzen zu beschranken. Gerade Unternehmen mit mehreren Standorten
testen die Contractingmodelle an einer Produktionsstatte, um sie bei positiven Erfah-
rungen im Referenzfall auf die anderen Standorte zu Ubertragen. Daneben gibt es laut
dem gleichen Experten jedoch auch kleinere Unternehmen, die Contractingleistungen
in Anspruch nehmen, so dass keine eindeutige Aussage hinsichtlich dieser Tendenz zu
gréReren Unternehmen gemacht werden kann.

Es gibt vor allem zwei Motive fur die Nutzung von Contractingvertragen. Zum einen
spielen v. a. bei Aktiengesellschaften Finanzierungs- und damit Bilanzierungsaspekte
eine bedeutende Rolle. Zum anderen ist auch ,das Abwandern der Mitarbeiterkompe-
tenz* ein Motiv fiir das Contracting, so der Experte des EVU2. Verlasst der fur Druckluft
zustandige Mitarbeiter, bspw. aufgrund seiner Pensionierung, das Unternehmen,
musste dieses (rechtzeitig) fur den Erhalt der Kompetenz sorgen. Ist dies nicht gewahr-
leistet, wird die Aufnahme eines Contractingvertrags beglinstigt.

Das Warmecontracting sorgt bei 6ffentlichen Einrichtungen vor allem fir ein umwelt-
freundliches Image, was eine wichtige Rolle bei der Entscheidung fir ein
Contractingmodell spielt. So entscheiden sich nach Expertenmeinung des Verbandes
die offentlichen Einrichtungen haufiger fur das Einspar-Contracting.
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Hinsichtlich der zukiinftigen Relevanz der Contracting-Modelle wird diesen von den
befragten Experten ein ,gesundes Wachstumspotenzial“ bescheinigt, dabei wird jedoch
nicht von einer Massenverbreitung ausgegangen. Als Griunde hierflr nannte der Ver-
bandsexperte den groRReren Erklarungsbedarf im Vergleich zum Kauf einer Anlage
durch die Abweichung vom traditionellen Geschaftsmodell und die daraus resultieren-
de, komplexere Vertragsgestaltung sowie die lange Bindung von 10 bis 15 Jahren.
Darlber hinaus merkte der Experte von EVU2 an, dass durch die Finanzkrise
2008/2009 einerseits ein Rickgang des Contractings denkbar ware, da die Anbieter
Probleme mit der Finanzierung und die potentiellen Kunden freie Personalkapazitaten
haben konnten, die sich in die Materie einarbeiten kdnnten. Andererseits kdnne es
auch zu einem weiteren Ausbau kommen, da auch die Kundenunternehmen unter den
schwierigeren Konditionen einer Finanzierung leiden kénnten. Der Experte von EVU1
hatte mit Bezug auf die Finanzkrise und den damit einhergehend sinkenden Energie-
preisen einen positiven Einfluss fur das Contracting vorhergesagt, da auch die
Contractingraten gunstiger wirden.

41.3.2 Aussagen zu den Hypothesen

Neben den allgemeinen Rahmenbedingungen des Contractings wurden die Experten
auch zu den Auswirkungen hybrider Wertschépfungskonzepte auf die Nachhaltigkeit
befragt. Die Hypothesen werden im Folgenden auf Basis der drei Interviews sowie des
Unternehmensbeispiels fiir den Bereich Contracting diskutiert.

Ergebnisse der 6konomischen Dimension

Hypothese 1: Kernkompetenzen

Die Konzentration auf Kernkompetenzen ist fir den Kunden ein wichtiges Motiv,
Contracting-Vertrage einzugehen. Der Betrieb der Druckluftanlage wird als Nebentatig-
keit erachtet, die zur Erbringung des eigentlichen Kerngeschafts vonndten ist. Aus An-
bietersicht gilt es eine Unterscheidung zu machen. Kompressoren-Hersteller verfiigen
Uber spezifisches Wissen, welche eine optimierte Einbindung und effizienten Einsatz
der Druckluftanlage in das vorhandene Produktionssystem fur den Kunden erméglicht.
Jedoch verfolgen Kompressoren-Hersteller oftmals mit dem Geschaftsmodell nicht
primar das Ziel, dieses Wissen im Rahmen von Contractingmodellen gewinnbringend
anzuwenden. Vielmehr kommen Kompressoren-Hersteller der Einfiihrung nutzungs-
oder ergebnisorientierte Geschaftsmodellen haufig nur auf Kundenwunsch hin nach,
um ihren bestehenden Kundenkreis zu halten bzw. zu erweitern. Energieversorgungs-
unternehmen, die dieses Modell anwenden, sehen ihre Kernkompetenz in der Experti-
se um Fordermdoglichkeiten, juristische Belange und dem Netzwerk an technischen
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Kooperationspartnern. Obwohl aus den Antworten der Experten ein Zusammenhang
zwischen Contracting-Modellen, Kernkompetenzen und Wertschopfung hergestellt
werden kann, kann die klare Wirkungsrichtung, wie sie in Hypothese 1 aufgestellt wor-
den ist, nicht als uneingeschrankt geltend betrachtet werden. Insbesondere fir die
Hersteller von Kompressoren scheint das Wertschdopfungspotenzial dieser neuen Ge-
schaftsmodelle kein ausschlaggebendes Argument zu sein, dieses anzubieten.

Beim Contracting-Angebot des untersuchten Fallbeispielunternehmens werden Be-
triebs- und Wartungsarbeiten vom Anbieter Gbernommen. Kundenmitarbeitern fehit
haufig eine entsprechende Ausbildung und auch Spezialwerkzeuge, weshalb Service-
mitarbeiter des Anbieters bei diesen Arbeiten effizienter vorgehen kénnen. Die Kunden
des Kompressorenherstellers kdnnen sich durch die Verschiebung zum einen auf seine
Kernprozesse fokussieren, zum anderen kdnnen auch Personalkosten eingespart wer-
den, die das Wartungspersonal im rein auf dem Verkauf beschrankten Wertschop-
fungskonzept verursacht hatte. Dadurch ergibt sich, verglichen mit den Kosten des
traditionellen Wertschépfungskonzept, ein Mehrwert, der zwischen Kunde und Anbieter
aufgeteilt werden kann, vgl. Hypothese 4.

Hypothese 2: Kunden-Anbieter-Beziehung

Die Befragungsergebnisse verneinen den in dieser Hypothese aufgestellten Wirkungs-
zusammenhang einer intensivierten Kunden-Anbieter-Beziehung. Durch den hohen
Automatisierungsgrad und die haufig genutzten Méglichkeiten zur Ferniberwachung
der Anlage erfordern die angebotenen Dienstleistungen keinen gesteigerten Kontakt
zwischen Kunde und Anbieter. Wettbewerbsvorteile gegeniiber Anbietern und Nutzern
des traditionellen Geschaftsmodells durch einen intensivierten Kontakt liegen daher
nicht vor. Jedoch werden Contracting-Vertrage Uber einen langerfristigen Zeitraum
abgeschlossen (> 5 Jahre). Diese binden Anbieter und Kunde fiir einen langeren Zeit-
raum aneinander; aus Anbietersicht birgt dies gegenliber dem traditionellen Verkauf
des Produkts den Vorteil einer finanziellen Planungssicherheit. Besonders fir anbie-
tende Energieversorgungsunternehmen stellt die langfristige Kundenbindung einen
wesentlichen Erfolgsfaktor dar.

Die Starkung der Kundenbindung ist fir das untersuchte Fallbeispielunternehmen ein
sehr wichtiger Grund fiir das Angebot von Contracting. Durch das Erarbeiten des Ver-
trags und die Bedarfsbestimmung &andert sich das normale Kunden-Lieferanten-
Verhaltnis in eine Partnerschaft mit gegenseitigen Abhangigkeiten. Diese Veranderung
wird vom Fallstudienunternehmen begriit, da bei Auslaufen der Vertragsfrist nahezu
100 % der Vertrage verlangert werden. Auch kommt es in gréReren Firmen haufig zu
Folgevertragen an anderen Standorten, wenn der Kunde mit der Leistung zufrieden ist.
Vor allem fir diese Kundengruppe ist ein standardisierter Ablauf von Bestellung und
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Wartung wichtig, um den Prozess wirtschaftlich zu gestalten. Unabhangig von den un-
terschiedlichen Druckluftbedarfen an verschiedenen Standorten ist der Contracting-
Vertrag standardisiert, was den Bestellvorgang fir ein zentrales Team erleichtert. Eine
gewisse Reduktion der Abhangigkeit wurde durch die Einfihrung von Telemoni-
toringsystemen geboten. Erst die Implementierung dieser Ferniberwachung erméglich-
te ein breiteres Angebot von Contracting. Dadurch kénnen die technischen Details der
Anlage vom Anbieter zentral Uberwacht werden, so dass der Kunde nicht selbst auftre-
tende Stérungen Ubermitteln muss.

Hypothese 3: Risikoverschiebung

Eine kausale Beziehung zwischen hybriden Wertschépfungskonzepten und einer Risi-
koverschiebung zwischen Anbieter und Kunde kann auf Basis der Experteninterviews
bestatigt werden. Die Umstellung auf Contracting-Leistungen ist fir den Anbieter mit
der Ubernahme von zuséatzlichen Risiken verbunden. Die Art und Héhe der von den
Experten aufgezahlten Risiken sind jedoch sehr unterschiedlich. Genannte Risiken
waren die Ubernahme der Vorfinanzierung, das Risiko der adaquaten Anlagendimen-
sionierung, die Mdglichkeit der Weiternutzung der Anlage am Ende der Nutzungszeit
oder auch die Gewahrleistung der Betriebssicherheit der Anlage. Insbesondere Letzt-
genanntes stellt fir Energieversorgungsunternehmen einen hohen Risikofaktor dar. Ein
Experte betonte, dass durch die starkere 6ffentliche Wahrnehmung der wirtschaftlichen
Aktivitaten eines EVU im Vergleich zu Herstellern von Kompressoren Betriebsausfalle
nicht nur unmittelbar fir die Kundenunternehmung ein Risiko bedeuten, sondern auch
fur das EVU die Gefahr bestlinde, dass das Unternehmensimage nachhaltig negativ
behaftet wird.

Auch vom Fallbeispielunternehmen wird bestatigt, dass sich die Risikopositionen von
Kunde und Anbieter verandern. Dabei tragt das anbietende Unternehmen deutlich
mehr Risiko als beim Verkauf von Anlagen, da der Kompressor im Eigentum des An-
bieters verbleibt und dieser somit bei einem auftretenden Schaden fur Ersatz zu sorgen
hat. Beim hybriden Wertschopfungskonzept entscheidet sich erst am letzten Tag der
Contracting-Laufzeit, ob dieser Vertrag wirtschaftlich erfolgreich war. Gegen einige der
Risiken, die einen Komplettschaden verursachen kénnen, konnte sich das untersuchte
Unternehmen absichern. Darunter fallt z.B. eine Feuerschutzversicherung.

Hypothese 4: Absorption des Mehrwerts

Hinsichtlich der anbietenden Unternehmen treffen die Experten eine Unterscheidung:
Kompressoren-Hersteller bieten hybride Wertschépfungskonzepte nicht aktiv an, son-
dern reagieren meist erst auf Kundenwunsch und verfolgen das Ziel, den bestehenden
Kundenkreis zu erhalten bzw. auszubauen. EVUs hingegen verfolgen mit dem Angebot
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die Strategie, sich breit aufzustellen und die Rolle als Gesamtversorger auszubauen.
Auswirkungen asymmetrischer Machtstrukturen konnen fur Kompressoren-Hersteller
aus den Antworten der Experten insofern abgeleitet werden, als dass der Erhalt des
Kundenkreises als wichtigster Grund genannt wurde, auf hybride Wertschoépfungskon-
zepte einzugehen. Bei einem Angebot von EVUs hingegen ist eine Machtverteilung
zugunsten einer der beiden Seiten nicht gegeben; EVUs sind durch ihre Gréfe und
durch die Ertrage ihres eigentlichen Kerngeschafts Kundendruck nicht so unmittelbar
ausgeliefert wie Kompressorenhersteller.

Durch die Experten kam zum Ausdruck, dass Machtasymmetrien im Zuge der Erbrin-
gung von hybriden Wertschépfungskonzepten im Druckluftbereich kaum eine Rolle
spielen und es zu keiner kompletten Absorption des Mehrwerts seitens einer Partei
kommt. Zwar konnte von den Befragten keine klare Aufteilung des Mehrwerts genannt
werden, jedoch wurde bestatigt, dass beide Parteien von dem erwirtschafteten Mehr-
wert profitieren, bzw. der erhdéhte Aufwand flr den Anbieter vergltet wird und auch die
Gewinnrealisierung auf Seiten des Kunden als Motiv, auf hybride Wertschépfungskon-
zepte einzugehen, entsprochen wird.

Ergebnisse der 6kologischen Dimension

Hypothese 5: Lebensdauerverlangerung

Der Anreiz zur Lebensdauerverlangerung der Produkte durch hybride Wertschép-
fungskonzepte wurde von den Experten kontrovers beantwortet. Fur anbietende EVU
ist eine Anreizwirkung fur die Verlangerung der Lebensdauer nicht gegeben. Hierbei
gilt es jedoch zu beachten, dass EVUs die eingesetzten Druckluftanlagen nicht selbst
fertigen, sondern diese Aufgabe extern vergeben. Fir Kompressoren-Hersteller wur-
den in den Interviews sowohl positive als auch negative Anreize genannt. Besteht flr
den Hersteller die vertragliche Option, die Maschine am Ende der Vertragslaufzeit zu-
rickzunehmen und bei weiteren Kunden einzusetzen, wird dieser bestrebt sein, durch
optimale Wartungsarbeiten die Lebensdauer der Maschine mdéglichst lang zu halten. Ist
hingegen vertraglich festgelegt, dass der Kunde die Maschine zu einem geringen
Restbuchwert Ubernimmt, kann es sein, dass die Motivation zu einer die Lebensdauer
verlangernden Wartung eher gering ausgepragt ist.

Im untersuchten Fallbeispielunternehmen ist die Lebensdauer der Anlage grundséatzlich
gleich, unabhangig davon, ob diese in einem Contractingmodell eingesetzt wird oder
vom Kunden erworben wird. Jedoch kann die Lebensdauer durch eine gunstige Be-
und Auslastung der Anlage und eine regelmafige Wartung positiv beeinflusst werden.
Diese Voraussetzungen sind beim Contracting gegeben, im traditionellen Wertschop-
fungskonzept hangt dies in hohem Malie davon ab, inwieweit der Kunde uber War-
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tungs-Know-how verflgt oder in Wartungsvertrage investiert. Bei Contractingvertragen
wird die Anlage bis zum Ende ihrer wirtschaftlichen Lebensdauer verwendet, d. h.
wenn sich eine Reparatur nicht mehr lohnt, wird die Anlage ersetzt. Es ist jedoch auch
der Austausch einzelner Teile moglich.

Hypothese 6: Kapazitatsoptimierung

Eine Kapazitatsoptimierung kénnte stattfinden, wenn der Anbieter sich verpflichtete, die
Nutzungsintensitat durch regelmaflige MalRnahmen an den tatsachlichen Bedarf anzu-
passen und Komponenten durch effizientere Teile zu ersetzen. Alternativ kdnnte mit
einer Anlage die Druckluftnachfrage mehrerer Abnehmer als Kundenpool befriedigt
werden, wenn dies aufgrund der lokalen Gegebenheiten moglich ware. Die Experten
bejahten zwar einen Einfluss von Contracting-Modellen auf den Ressourcenverbrauch
durch eine verbesserte Kapazitatsauslastung, allerdings ergab sich aus den Antworten
keine eindeutige Wirkungsrichtung im Sinne einer Einsparung an Ressourcen.

Hypothese 7: Wiederverwertung
Durch die Befragungsergebnisse ergaben sich keine Hinweise darauf, dass Druckluft-
contracting Anreize setzt, die Wiederverwertung der Produkte zu erleichtern.

Hypothese 8: Wiederverwendung

Die Aussage, Contracting diene als Anreiz fur eine leichtere Wiederverwendung von
Produkten, fand wenig Unterstitzung durch die Experten. Die Druckluftanlage setzt
sich aus robusten Standardkomponenten zusammen. Anreize seitens des Anbieters
bestehen lediglich in einer verbesserten Wartung und Instandhaltung in der Nutzungs-
phase beim Kunden, wenn diese fur den Zweitkundenmarkt eingesetzt werden soll.
Jedoch sind Einsatzmdglichkeiten fur den Zweitkundenmarkt relativ gering, da Druck-
luftanlagen schnell veralten und die Komponentenlagerung hohe Kosten mit sich
bringt.

Wird im Fallbeispielunternehmen eine Anlage nicht mehr benétigt und ausgetauscht,
so kann diese ggf. wiederverwendet werden. Rohrleitungen und Elektrikkomponenten
verbleiben beim Kunden. Daruber hinaus kann nach ausreichend langer Nutzungszeit
auch eine komplett neue Station aufgebaut werden. Die Altanlage wird dann ggf. bis
auf die Kompressoren entsorgt.

Hypothese 9: Material- und Energieeffizienz

Die Moglichkeit, Ressourcen in Form von Energie einzusparen, ist vorhanden, jedoch
bestimmt sich diese durch das jeweilige Contracting-Modell. Dem Einsparcontracting
wurde das grofRte Energieeinsparpotenzial bestéatigt, jedoch ergaben die Antworten,
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dass dessen Verbreitungsgrad aufgrund der Prognoseunsicherheit des zukunftigen
Verbrauchs sehr gering ist. Steigerungen der Material- und Energieeffizienz sind zu
Beginn bei jeder Art von Contracting zu finden. Dies resultiert aus der Neuheit der An-
lage und der optimalen Anpassung an den zu diesem Zeitpunkt vorliegenden IST-
Verbrauch. Anreize wahrend der Nutzungsphase bestimmen sich durch zwei Faktoren:
Dem Anreiz des Anbieters sein Know-how einzubringen und dem Anreiz des Kunden
Energie sparsam einzusetzen. Die Gesprache haben jedoch gezeigt, dass diese Anrei-
ze von den vorliegenden Rahmenbedingungen (bspw. dem gewahlten Contracting-
modell und dem dadurch auftretenden finanziellen Vorteil durch erfolgreiche Einspar-
malflinahmen) abhangig sind.

Verantwortlich flr einen hohen Energieverbrauch bei der Drucklufterzeugung und
-anwendung sind vor allem Leckagen, zu hohe Druckniveaus und veraltete Anlagen.
Die Thematik Leckagen spielt auch innerhalb des Systems selbst eine Rolle. Durch
regelmafige Wartung konnen Leckagen z. B. an Ventilsatzen vermieden oder behoben
werden. Im Normalbetrieb findet sich zumeist kein Verantwortlicher flir diese Mangel,
jedoch uberwacht das Anbieterunternehmen beim Contracting die Effizienz der Anlage
im Gegensatz zum Kunden. So kénnen auch Angaben zu Leckagen auferhalb der
Station im Bereich der Verteilung und Anwendung gemacht werden. Das Unternehmen
kann auch bei der Ortung der Leckagen behilflich sein, jedoch ist der Kunde flr die
Ausbesserung selbst verantwortlich. Da der Kunde durch einen reduzierten Verbrauch
finanzielle Einsparungen erzielen kann, bietet dies einen Anreiz zur Behebung der Le-
ckagen.

Zusammenfassend koénnen vor allem folgende MalRnahmen genannt werden, die zu
einem reduzierten Druckluftbedarf und z. T. zu einem geringeren Bedarf der installier-
ten Leistung fihren kdénnen:

e Verringerung des Druckniveaus

o Reduzierung der Leckagen

e spezifisch bessere Maschinen

e spezifisch bessere Konfiguration der Anlage.
Diese MalRnahmen sind nur indirekt Bestandteil des Contractings, da im Normalfall die
Maschinen komplett ausgetauscht werden und somit die Optimierung der Konfiguration
der Gesamtanlage bzw. spezifisch bessere Maschine eingesetzt werden. Gerade un-
wirtschaftliche Altanlagen sind ein Ansatzpunkt fir das Contracting, weil vor der Kon-

zeption der neuen Druckluftstation immer eine Bestandsaufnahme durchgefihrt wird.
Dadurch kann vielfach auf ein kleineres Kompressorensystem zuruckgegriffen werden.
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Weiteres erhebliches Potenzial zur Energieeinsparung birgt die Warmertckgewinnung,
da ca. 90 % der eingesetzten Energie als Abwarme direkt am Kompressor entstehen
(vgl. Radgen, 2005). Somit ware eine leichte Abnahme dieser Warme moglich und es
konnte anderweitig Heizenergie eingespart werden. Jedoch wird die Warmertckgewin-
nung sowohl im Produktgeschaft als auch im Contracting nur in kleinem Umfang ge-
nutzt (genaue Zahlen wurden nicht genannt). Limitierende Faktoren zur Umsetzung
dieser MaRnahme sind vor allem das Temperaturniveau, das fiir industrielle Prozesse
haufig nicht ausreichend ist, die bendtigten Leitungen Uber z. T. gré3ere Transportstre-
cken und der Nutzungsgrad, der nur bei einer ganzjahrigen Verwendung wirtschaftlich
ist, da die Ausstattung zur Warmerickgewinnung auch mit zusatzlichen Investitionen
verbunden ist.

Hypothese 10: Transportaufkommen
Die Experten gaben keinen Hinweis darauf, dass sich Druckluftcontracting auf das
Transportaufkommen positiv oder negativ auswirkt.

Hypothese 11: Innovationsdiffusion

Die Aussagen der Experten konnten den in Hypothese 11 aufgestellten Zusammen-
hang zur Innovationsdiffusion nicht bestatigen. Die Verbreitung umweltfreundlicher
Technologien wird durch Druckluftcontracting weder geférdert noch gehemmt, da inno-
vative Techniken nicht im Rahmen von Contractingvertragen getestet werden. Nach
Meinung eines Experten werden diese eher an eigenen Anlagen getestet oder, wie ein
anderer Experte meinte, bei Kunden, zu denen ein Vertrauensverhaltnis besteht.

Im Fallbeispielunternehmen soll eine neue Anlage, die sich auf dem aktuellen Stand
der Technik befindet, generell zu Energieeinsparungen flihren, unabhangig davon, ob
sie im Rahmen eines Contracting-Vertrags oder als gekaufte Anlage betrieben wird.
Die einzelnen Komponenten weisen dabei jeweils den gleichen Wirkungsgrad auf, je-
doch konnen sie sich durch eine nicht optimale Einbringung in die Druckluftstation in
ihrer Effizienz letztlich unterscheiden. Darunter fallt beispielsweise die Abstimmung der
Steuerungstechnik bei der Auslegung sowie wahrend der Nutzungsphase, wenn es zu
Anderungen im Druckluftsystem kommt. Die Optimierung der Steuerung kann durch
das Know-how des Anbieters die Effizienz der Anlage beeinflussen. Bei kleineren An-
passungen kénnen die Einstellungen diesbeziiglich geandert werden, sind gréRere
Anpassungen nétig, mussen vereinzelte Komponenten (z. B. Kompressoren) ausge-
tauscht werden. Dabei muss die Einsparung jedoch so grof3 sein, dass sich der Aus-
tausch auch wirtschaftlich fir Anbieter und Kunde lohnt. Bei Reinvestitionen wird der
Leistungsbedarf in einer zweiwdchigen Messung bestimmt und durch eine anschlie-
Rende Simulation festgelegt. Bei einer anschlieRenden Systemberatung wird das Ziel
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verfolgt, das Druckniveau abzusenken. Die Reduzierung um 1 bar fihrt bereits zu Ein-
sparungen von ca. 10 %. Dabei lassen sich 6 % auf eine reduzierte Kompressoren-
leistung zurtckfuhren und weitere 4 % kdnnen durch eine Reduktion der ausstromen-
den Druckluft an Leckagen eingespart werden.

Ergebnisse der sozialen Dimension

Hypothese 12: Beschaftigungswirkung

Die Experten bestétigten die in dieser Hypothese aufgestellte Vermutung zur Beschaf-
tigungswirkung, dass zwar auf Anbieterseite Arbeitsplatze geschaffen werden, diese
jedoch in gleicher Hohe auf der Kundenseite wegfallen. Als ein wichtiger Ausloser,
Druckluftcontracting in Anspruch zu nehmen, wurde von den Experten das Abwandern
des fachlichen Know-hows durch Kundenmitarbeiter genannt, im Speziellen durch das
altersbedingte Ausscheiden. Weiterhin ergab sich, dass durch Contracting eher Ar-
beitsplatze im Bereich Engineering und Vertrieb aufgebaut werden. Die Griinde hierflr
liegen in der z. T. langen Planungsphase dieser hybriden Wertschépfungskonzepte.
Die gefuhrten Gesprache zeigten daruber hinaus, dass von Druckluftcontracting eine
positive Wirkung auf die Sicherung von Arbeitsplatzen im regionalen Handwerk ausge-
hen kann, da insbesondere kommunale EVU technische Wartung und Instandhaltung
nicht selbst erbringen, sondern diese Aufgaben an regionale Handwerksunternehmen
abgeben.

Das Contractingangebot des Fallbeispielunternehmens umfasst neben der Auslegung
auch den Betrieb und die Wartung der Anlage. Diese Dienstleistungen sind beim klas-
sischen Kauf der Anlage prinzipiell nicht inbegriffen. Dadurch kommt es zur Verschie-
bung von Arbeitsplatzen vom Kunden- zum Anbieterunternehmen. Der Kunde kann
durch diese Personaleinsparung folglich auch Personalkosten reduzieren. Der Anbieter
sei jedoch in der Lage, aufgrund der vielfachen Erfahrungen rationeller vorzugehen, da
seine Mitarbeiter Uber eine entsprechende Ausbildung verfiigen, was im Kundenunter-
nehmen nicht unbedingt der Fall sei. Dies fiihrt dazu, dass der Personalabbau beim
Kunden groRer ist als der Aufbau beim anbietenden Unternehmen. Im Fallstudienun-
ternehmen sind Mitarbeiter nicht speziell fir das Contracting eingestellt; jedoch ist nach
Aussage der Interviewpartner fast jede Abteilung im Unternehmen irgendwie in dieses
Geschaftsmodell involviert. Die vorhandenen Service-Mitarbeiter wurden den Anforde-
rungen entsprechend geschult. Ein wichtiger Aspekt dabei ist die Uberwachung der
Kompressorstation, damit der Zeitpunkt der Wartungs- und Instandhaltungsarbeiten so
gewahlt wird, dass die Druckluft jederzeit bereit gestellt werden kann.
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Hypothese 13: Personelle Flexibilitat

Die Auffassungen der befragten Experten unterschieden sich in einigen Punkten be-
zuglich der Veranderung der Anforderungen an die personelle Flexibilitat im Vergleich
zum ftraditionellen Wertschépfungskonzept. Aus Sicht zweier Experten kann fir das
Druckluftcontracting folgendes Bild festgehalten werden: Die Betriebsfiihrung von
Druckluftanlagen ist meist hoch automatisiert, so dass der Personalbedarf seitens des
Anbieters in der Nutzungsphase gering ausfallt. Weiterhin wurde in den Interviews da-
rauf hingewiesen, dass Nachtarbeiten, insbesondere durch Reparaturen, durchaus
anfallen, um den Produktionsausfall des Kunden gering zu halten, jedoch dies keinen
Unterschied zur Handhabung im traditionellen Wertschépfungskonzept darstellt. Bei
kleineren technischen Arbeiten kommt es eher zu einer Verschiebung der Tatigkeiten
von Kundenmitarbeitern zu Anbietermitarbeitern. Fur Mitarbeiter eines EVUs geht mit
Contracting-Angeboten eine Veranderung des Rollenverstandnisses einher. Im Ver-
gleich zum traditionellen Konzept der reinen Energielieferung ist bei Contracting-
Modellen ein breiteres Losungsspektrum gefordert und das Eingehen auf den Kun-
denwusch ein zentrales Erfolgskriterium. Contracting-Modelle fordern daher vom Mit-
arbeiter mehr Flexibilitat abseits der Arbeitszeitregelung, jedoch erweitert sich dadurch
auch sein Erfahrungsfeld.

Im Fallbeispielunternehmen galt es, im Zuge der Einfuhrung von Telemonitoring-
systemen die organisatorischen Strukturen anzupassen. Vor allem die Frage nach der
Zustandigkeit der Mitarbeiter zur Behebung von Stérungen musste geklart werden.
Jedoch wird Telemonitoring beispielsweise auch fur Full-Service-Vertrage genutzt, so
dass es sich hier nicht um eine Veranderung handelt, die nur durch das Contracting
verursacht wurde. Das Contracting profitiert von diesem System. Eine 24h-Hotline be-
stand bereits vorher; diese wurde im Rahmen der Einfihrung des Telemonitorings er-
ganzt. Die telefonische Hotline ist durch den Werksschutz (beim Fallstudien-
Unternehmen) besetzt. Fur die Service-Mitarbeiter besteht eine Rufbereitschaft; sie
missen nicht in Schichten arbeiten. Im Unterschied zur herkdmmlichen Hotline werden
durch das Telemonitoringsystem die Fehlermeldungen automatisch generiert und wer-
den direkt an den fir diese Anlage zustandigen Mitarbeiter tGbermittelt. Somit ist der
Anbieter nicht mehr auf Stérungsmeldungen des Kunden angewiesen.

Im Vertrieb wurden die Aufgaben mit dem Verkauf von Contracting-Angeboten an-
spruchsvoller. Das komplexe Vertragswerk, die Vielzahl an Finanzierungsaspekten und
die ganzheitliche Betrachtung des Projekts, bei der alle Kostenarten optimiert werden
sollen, stellen héhere Anforderungen an den Verkaufer. Zudem kommt es fir die Ver-
triebsmitarbeiter zu einem Umgang mit héheren Hierarchiestufen im Kundenunterneh-
men, da langerfristige Vertrage wie das Contracting auf der Ebene der Geschaftslei-
tung bzw. einer hdheren Managementebene entschieden werden. Vor diesen Perso-
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nen gilt es zu prasentieren und verlassliche Zahlen abzuliefern. Das Kernstick eines
erfolgreichen Abschlusses ist es jedoch, die vorliegenden Probleme bezlglich der
Druckluftversorgung beim Kunden zu erkennen. Somit stellt der Vertrieb von Contrac-
tingmodellen héhere Anforderungen als das klassische Produktgeschaft. Jedoch darf
der Vertrieb nicht zum limitierenden Faktor von Contracting werden. Deshalb hat das
untersuchte Unternehmen diverse Mallnahmen ergriffen, um die Vertriebsmitarbeiter
vermehrt zu schulen und bei Vertragsabschlissen zu unterstitzen.

Die groften Anderungen ergeben sich jedoch im Bereich Controlling. Dort musste spe-
zielles Know-how zur Uberwachung und Abrechnung von Contractingmodellen erwor-
ben werden. Dies ist im Vergleich zum Verkauf von Anlagen eine deutliche Verande-
rung der Aufgabe, die bedeutend komplexer ist, als das einfache ,in Rechnung stellen”
einzelner Produkte.

Trotz der zum Teil gednderten Anforderungen an Mitarbeiter, die im Contracting aktiv
sind, gibt es keine Unterschiede bei der Entlohnung. Dies ist auch darauf zurlckzufuh-
ren, dass es keine Mitarbeiter gibt, die ausschliel3lich Contracting-L6sungen bearbei-
ten, sondern alle Mitarbeiter auch im traditionellen Geschéaft aktiv sind. Dieses Tatig-
keitsspektrum kann dadurch bestétigt werden, dass Contracting vom Fallstudienunter-
nehmen als ein Produkt unter vielen aufgefasst wird.

Hypothese 14: Humanisierung der Arbeitsbedingungen

Ahnlich zu den Ausfihrungen in Hypothese 13 wurde in den Experteninterviews eine
Verschiebung der Art der Tatigkeiten und deren Arbeitsbedingungen von Kundenmitar-
beitern auf die Mitarbeiter der Anbieterunternehmung berichtet. Ein Effekt von
Contracting-Modellen auf die Humanisierung der Arbeitsbedingungen ware somit als
neutral anzusehen. Weiterhin wurde aber auch von einem gestiegenen Grad an Kun-
denanforderungen berichtet. Dies kann auf den einzelnen Mitarbeiter verschiedene
Auswirkungen haben, zum einen erfordert dies ein hohes Mal} an Flexibilitdt, zum an-
deren wird die Eigenverantwortung geférdert.

Neben den veranderten Anforderungen an die Mitarbeiter ist auch die Zahl und Harte
der Arbeitsunfalle relevant flr die soziale Nachhaltigkeit. Im Fallbeispielunternehmen
hat sich die Anzahl der Arbeitsunfélle im Anbieterunternehmen nicht verandert und es
wird gemutmalfdt, dass evtl. im Kundenunternehmen ein leichter Rickgang festgestellt
werden kann, da die Mitarbeiter nicht mehr mit der Wartung der Druckluftanlage be-
traut sind. Jedoch sind ihnen keine konkreten Beispiele oder Zahlen bekannt.
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Hypothese 15: Marktzugang
Ein verbesserter Marktzugang von Dienstleistungen fiir benachteiligte Regionen oder
Akteure wird von den Experten nicht erwahnt.

41.3.3 Treiber und Hemmnisse

Als Hemmnisse haben sich vor allem die Komplexitat des Contractings (und der Ver-
tragsgestaltung) sowie die langjahrige Bindung und dadurch entstehende Abhangigkeit
zwischen Kunde und Anbieter herausgestellt. Dies beinhaltet nach Meinung des Exper-
ten von EVU1 u. a. bestimmte Verhaltensregeln fiir den Kunden, die fir eine effiziente
Druckluftnutzung oder auch Raumbeheizung einzuhalten sind. Jedoch fallt es dem
Anbieter schwer, die Verhaltensweisen des Kunden zu kontrollieren, weshalb ein ge-
wisses Vertrauensverhaltnis vorhanden sein sollte. Weiterhin besteht der Bedarf zur
Offenlegung von technischen Details, da der Anbieter Einblicke in die Kundenprozesse
bendtigt, um den Druckluftbedarf zu ermitteln.

Die richtige Dimensionierung der Anlage spielt eine entscheidende Rolle, um energie-
effiziente Losungen zu erreichen. Da der Anbieter jedoch auch Konkurrenten des Kun-
denunternehmens diese Dienstleistung anbieten kann, sind detaillierte Einblicke in den
Prozess haufig unerwiinscht. Hat sich dagegen im Zuge des traditionellen Wertschop-
fungskonzepts bereits eine vertrauensbasierte Kunden-Lieferantenbeziehung etabliert,
stellt dies eine gute Grundlage fur die weitere Zusammenarbeit in einem Contracting-
vertrag dar. Besteht ein Vertrauensverhaltnis, fallt es beiden Parteien leichter, transpa-
rent zu handeln. Das grote Hemmnis, das der Experte von EVU2 erwahnt, scheint
jedoch die fehlende Relevanz des Themas Druckluft in den Kundenunternehmen, da
die entstehenden Kosten den Gemeinkosten zugeordnet werden und deshalb keine
Transparenz hinsichtlich des Verbrauchs besteht. Um diese in einem Contracting-
modell zu bieten, sind teure Messanlagen nétig. Auch die Bereitschaft zur Messung
des aktuellen Verbrauchs steigt durch ein bereits bestehendes Vertrauensverhaltnis.
Eine komplexe Insolvenzregelung erschwert die Verbreitung des hybriden Wertschop-
fungskonzepts zusatzlich.

Als Treiber hingegen wirkt die Fokussierung vieler Unternehmen auf ihre Kernkompe-
tenzen. Dadurch werden Nebenprozesse wie die Drucklufterzeugung gerne an einen
Dienstleister abgegeben. Auch Kompetenzen im Vertrieb, geschulte Techniker und
fundierte Vertrage sind fiir die Verbreitung von Contracting wichtig.

Bei der Auswirkung der gesetzlichen Rahmenbedingungen haben die Experten unter-
schiedliche Ansichten. Nach Aussagen des Experten von EVU1 férdern Richtlinien wie
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das Gesetz fur den Vorrang Erneuerbarer Energien (Kurztitel Erneuerbare-Energien-
Gesetz, EEG)20 und das Gesetz fiir die Erhaltung, die Modernisierung und den Ausbau
der Kraft-Warme-Kopplung (Kurztitel Kraft-Warme-Kopplungsgesetz, KWK)21 die Um-
setzung von Contractingmodellen, wobei hier speziell von Warmecontracting gespro-
chen wurde. Ziel dabei ist es, den Ressourcenverbrauch vom Wirtschaftswachstum
abzukoppeln. Um eine Forderung zu erhalten, muss zumindest bei einigen Program-
men ein Nachweis erfolgen, dass durch die Investition eine Einsparung stattgefunden
hat. Dazu ist v. a. im Privatkundenbereich der Kunde selten in der Lage, so dass sich
auch hierfir Contractingmodelle anbieten. Auch miissen die Kunden mit den Rahmen-
bedingungen vertraut sein, um einen Foérderungsantrag stellen zu kdénnen. Durch In-
formationsveranstaltungen kann diese Herausforderung jedoch gelést werden. Der
Experte des Verbands kann den positiven Einfluss des EEG auf die Verbreitung von
Contracting nicht bestatigen.

Diese beiden Experten sind sich jedoch einig, dass das Mietrecht einen negativen Ein-
fluss auf die Verbreitung von Warmecontracting hat. Hauseigentiimer dirfen Investitio-
nen nicht in Miete umrechnen; diese sind jedoch in der Contractingrate bereits enthal-
ten, so dass bei der Umlegung der Kosten flr Warme auf die Mieter auch die Investiti-
onen Ubertragen wurden.

Fir das Warmecontracting ist laut des Experten von EVU1 vor allem die Information
der Privatkunden eine wichtige Aufgabe, um das Modell publik zu machen. Da die
Druckluft allgemein nur einen sehr geringen Stellenwert besitzt, gibt es nach Aussage
des anderen EVU-Experten keinen Anlass zu gesteigerter Offentlichkeitsarbeit fir
Contractingmodelle in diesem Bereich.

Nach dem Experten EVU1 wirken sich bestehende Bilanzierungsrichtlinien limitierend
auf die Verbreitung von hybriden Wertschopfungskonzepten aus. Werden Leasingban-
ken in das Geschaftsmodell eingebunden, so muss die Anlage nicht in der Bilanz des
Contractingnehmers gefuhrt werden. Jedoch erschweren die internationalen Bilanzie-
rungsrichtlinien die Moglichkeit, die eigene Bilanzierung zu umgehen, wenn beispiels-
weise der Ubergang des Eigentums nach Auslaufen des Vertrags zugesichert wird.

Zudem wurde von dem Interviewpartner des Verbands kritisch angemerkt, dass EVU
héhere Anforderungen beispielsweise bezlglich Emissionen erflllen missten als In-
dustrieunternehmen. Industrieunternehmen werden vom Staat begunstigt, damit sie

20 Siehe hierzu bspw. http://www.bmu.de/erneuerbare_energien/downloads/doc/40508.php.

21 Siehe hierzu bspw. http://www.kwkg-novelle.de/.
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ihre Standorte in Deutschland erhalten. EVU jedoch sind durch ihr Produktangebot
oOrtlich gebunden.

Zusatzlich aulert sich der Verbandsexperte negativ Uber das Fehlen einer Zertifizie-
rung fur Contractoren. Somit ist es jedem Unternehmen freigestellt, Contracting anzu-
bieten, wobei sich hochwertige Anbieter nicht von ,schwarzen Schafen“ unterscheiden
lassen. Probleme z. B. bei der technischen Ausgestaltung der Anlage mussen vom
Anbieter nicht unbedingt bewusst in Kauf genommen werden; es ist durch den fehlen-
den Nachweis auch mdglich, dass sich der Anbieter erst bei der Durchfuhrung Uber
das mangelnde Wissen bewusst wird.

41.3.4 Gesamteinschatzung der Nachhaltigkeit von Contracting-
Modellen

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass keine eindeutige Aussage bezlglich der
Nachhaltigkeit von Contracting-Modellen getroffen werden kann. Hinsichtlich der sozia-
len Dimension werden die Aufgabenfelder im Anbieterunternehmen zwar anspruchs-
voller, jedoch sind in Summe am Ende weniger Arbeitsplatze vorhanden und die Mitar-
beiter des Anbieters mussen wegen der notwendigen Rufbereitschaft flexibler sein.

Die 6kologische Dimension wird durch Contracting nicht zwangslaufig verbessert. Ein
System, das sich auf dem neusten Stand der Technik befindet und fiir den Verkauf
entwickelt wird, ist genauso effizient wie ein System, das fur Contracting beim Kunden
installiert wird. Jedoch bietet Contracting Kundenunternehmen die Mdoglichkeit, den
Stand der Technik zu erreichen, ohne dafiir Investitionen zu tatigen, weshalb dadurch
mdglicherweise vermehrt effizientere Systeme eingesetzt werden.

Hauptsachlich werden in diesem Kontext jedoch 6konomische Auswirkungen diskutiert.
So sind fur den Anbieter die Erwirtschaftung von Gewinnen sowie eine verstarkte Kun-
denbindung die Haupttreiber flir das Angebot dieses hybriden Wertschépfungskon-
zepts. Bei der Ersteinfliihrung sind die mangelnde Erfahrung zur konkreten Ausgestal-
tung des Modells und eine fehlende Kalkulationsgrundlage hemmende Faktoren. In der
o6konomischen Dimension sind auch die Vorteile des Kunden verankert. So kann dieser
fixe in variable Kosten Uberfihren, was wie bei der ékologischen Dimension gezeigt,
zum Einsatz moderner Technik fihren kann. Zudem kann sich der Kunde auf seine
Kernkompetenzen fokussieren.
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4.2 Werkzeugmaschinenbau

421 Darstellung der Branche und Verbreitung hybrider Wert-
schopfungskonzepte

Im Werkzeugmaschinenbau werden Investitionsguter fir die metallbearbeitende In-
dustrie hergestellt, mit denen Werkstlicke mit Werkzeugen bearbeitet werden. Spa-
nende Werkzeugmaschinen machen ca. 70 % der Produktion des deutschen Werk-
zeugmaschinenbaus aus. Beispiele fur diese Investitionsguter sind Dreh-, Fras oder
Schleifmaschinen. Werkzeugmaschinen werden jedoch auch fur umformende und zer-
teilende Fertigungsverfahren bendétigt. Hierbei kommen typischerweise Pressen, bspw.
Spindel- oder hydraulische Pressen, zum Einsatz. (vgl. Koether/Rau, 2008). Der Auto-
matisierungsgrad reicht von konventionellen Werkzeugmaschinen Uber CNC-
Werkzeugmaschinen, Bearbeitungszentren, flexible Fertigungszellen und flexible Ferti-
gungssysteme bis hin zu Transferstraf3en (vgl. Dispan, 2009; Weck/Brecher, 2005).

Der Werkzeugmaschinenbau in Deutschland stellt mit 69.000 Beschaftigten und einem
Produktionsvolumen von 10,2 Milliarden Euro einen relativ kleinen Wirtschaftszweig
dar. Im Jahr 2009 hatte die Branche einen Anteil von knapp einem Prozent am Produk-
tionsvolumen des gesamten Verarbeitenden Gewerbes; der Beitrag zum Produktions-
volumen im Maschinenbau betrug 6,8 %. In Bezug auf die Anzahl der Beschaftigten
liegt der Anteil im Verarbeitenden Gewerbe bei 1,4 %, im Maschinenbau bei 7,4 % (vgl.
VDW, 2009). Trotz dieser prozentual geringen Anteile ist der Werkzeugmaschinenbau
von hoher Systemrelevanz, da nahezu alle industriell gefertigten Guter mittelbar oder
unmittelbar mit Werkzeugmaschinen hergestellt werden (vgl. VDW, 2010b); nur mit
Werkzeugmaschinen koénnen Maschinen und Anlagen produziert werden (vgl.
Weck/Brecher, 2005). Als Schlusselindustrie bestimmt die eingesetzte Werkzeugma-
schine sowohl das Fertigungsverfahren als auch Kosten und Qualitat der hergestellten
Werkstlicke. Auf diese Weise determinieren sie die ,Wettbewerbsfahigkeit der Indust-
rie“ (Koether/Rau, 2008, S. 260). So stellt der Werkzeugmaschinenbau das ,Herzstlick"
(Eberhardt, 2005, S. 22) der metallverarbeitenden Produktion dar; Werkzeugmaschi-
nen werden auch als ,Mutter aller Maschinen® bezeichnet (vgl. bspw. Kéhn, 2005, S.
V44).

Der deutsche Werkzeugmaschinenbau ist mittelstdndisch gepragt. Im Jahr 2009 waren
61,8 % der Betriebe des Werkzeugmaschinenbaus kleine und mittlere Unternehmen
mit bis zu 250 Mitarbeitern. 34,1 % der Unternehmen beschaftigten zwischen 251 und
1000 Mitarbeiter und lediglich 4,1 % der Betriebe haben mehr als 1000 Beschattigte.
Die Betriebe mit mehr als 500 Mitarbeitern beschaftigten jedoch insgesamt mehr als
die Halfte (52,7 %) aller Beschaftigten im Werkzeugmaschinenbau und hatten einen
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Anteil von 51,2 % an der Produktion in diesem Sektor. Diese Betriebe lassen sich we-
niger als einem Dutzend Firmenkonglomerate, d. h. Unternehmensgruppen mit Toch-
terfirmen, zuordnen (vgl. Dispan, 2009). Diese groRen, international ausgerichteten
Unternehmen stellen sog. Volumenanbieter dar, die mit ihren Produkten die gesamte
Marktbreite abdecken und fur die entsprechend verzweigte Vertriebswege bzw. Direkt-
vertriebskonzepte einen hohen Personalbestand bendétigen (vgl. VDW, 2010a). Unter-
nehmen kleiner und mittlerer Gro3e hingegen stellen oftmals Nischenanbieter dar, die
sowohl die Personalausstattung als auch die anvisierten Zielmarkte auf die von ihnen
ausgefiilite Marktlliicke angepasst haben (vgl. VDW, 2010a). Mit technologisch an-
spruchsvollen Produkten gehdren sie oftmals zu den internationalen Marktfihrern und
kdnnen Exportquoten von bis zu 60 % vorweisen (vgl. Berkermann, 2008).

Die Werkzeugmaschinenproduktion war in den vergangenen 20 Jahren von starken
zyklischen Schwankungen und entsprechend starken Veranderungen gepragt. Das
Jahr 2008 stellte das Rekordjahr der Branche dar, bevor der Werkzeugmaschinenbau
2009 von der Finanz- und Wirtschaftskrise getroffen wurde, vgl. Abbildung 4-6. Diese
Krise hatte zur Folge, dass in den wichtigsten Abnehmerbranchen des Werkzeugma-
schinenbaus, bei Herstellern und Zulieferern der Automobilindustrie sowie im Maschi-
nenbau (vgl. Dispan, 2009), Investitionsvorhaben verschoben wurden und brachte so-
mit einen Produktionseinbruch in der gesamten Branche von 28 % mit sich (vgl. VDW,
2009).
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Abbildung 4-6: Entwicklung der Produktion im Werkzeugmaschinenbau (ohne In-
stallation, Reparatur/Instandhaltung)

(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an VDW, 2011)
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Die wichtigsten Abnehmerbranchen des Werkzeugmaschinenbaus sind Hersteller und
Zulieferer der Automobilindustrie sowie der Maschinenbau, daneben stellen aber auch
die metallver- und -bearbeitende Industrie, die Elektroindustrie, Luft- und Raumfahrt-
technik, Medizintechnik und der Schiff- und Schienenfahrzeugbau Abnehmer deutscher
Werkzeugmaschinenprodukte dar (vgl. Berkermann, 2008). Zunehmender Wettbe-
werbsdruck aus dem asiatischen Raum zwingt deutsche Werkzeugmaschinenherstel-
ler, ihre Wettbewerbsposition durch technologisch innovative Produkte sowie einen
optimierten Kundendienst zu verteidigen (vgl. Berkermann, 2008). Das Angebot pro-
duktbegleitender Dienstleistungen ist von gleicher Relevanz fur den Erhalt der Wettbe-
werbsfahigkeit deutscher Werkzeugmaschinenhersteller wie deren Technologieflhrer-
schaft (vgl. Berkermann, 2006).

Dienstleistungen der Werkzeugmaschinenhersteller stellen einen weniger konjunktur-
sensiblen Bereich als der Werkzeugmaschinenabsatz dar (vgl. Dispan, 2009). Trotz-
dem zeigte sich auch dieser stark von der Wirtschaftskrise betroffen und brach um
14 % ein (vgl. VDW, 2009) da insgesamt aufgrund der geringeren Auslastung der Ma-
schinen und Anlagen weniger Dienstleistungen wie Wartung und Instandhaltung nétig
waren und zusatzlich die Kundenunternehmen diese Tatigkeiten vermehrt von eigenem
Personal durchfiihren lieRen, um bei diesem fir Auslastung zu sorgen (vgl. Dispan,
2009).
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Abbildung 4-7: Entwicklung der Dienstleistungserbringung (Installation, Repara-
tur/Instandhaltung) im Werkzeugmaschinenbau

(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an VDW, 2011; Lay et al., 2007; Biege, 2011)
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Obwohl die Meinung vorherrscht, das Dienstleistungsangebot im Werkzeugmaschi-
nenbau gewinne zunehmend an Bedeutung (vgl. Dispan, 2009), lag der Anteil der
Dienstleistungsproduktion in den vergangenen Jahren seit 2002 relativ konstant bei
einem Anteil von etwas unter 7 % an der gesamten Produktion des Werkzeugmaschi-
nenbaus, vgl. Abbildung 4-7. Zu berlcksichtigten ist dabei, dass nicht alle Dienstleis-
tungen Kunden direkt in Rechnung gestellt werden; dennoch liegt dieser Anteil unter
dem Dienstleistungsanteil an der Produktion im gesamten Maschinenbau, der vom
Statistischen Bundesamt ermittelt wurde (vgl. Lay et al., 2007; Statistisches Bundes-
amt, 2004).

Die von Herstellern erbrachten Dienstleistungen stellen im Werkzeugmaschinenbau
einen unverzichtbaren Bestandteil des Angebots dar; die meisten Werkzeugmaschi-
nenhersteller bieten ihren Kunden Dienstleistungen fir verschiedene Phasen des Pro-
duktlebenszyklus an (vgl. Niemann et al., 2004). Viele Produkte der Werkzeugmaschi-
nenindustrie sind Sondermaschinen, die in einer kundenspezifischen Entwicklung er-
stellt werden und von den Herstellern beim Kunden vor Ort installiert und in Betrieb
genommen werden. Schulung, Reparatur- und Wartungsdienstleistungen sowie die
Versorgung mit Ersatzteilen stellen ebenfalls traditionelle Serviceangebote dieses Sek-
tors dar (vgl. Lay et al., 2007). Die zunehmende Orientierung der Kunden der Werk-
zeugmaschinenindustrie an den Lebenszykluskosten von Maschinen und Anlagen (vgl.
Schweiger, 2009, Kinkel, 2005) eroffnet Anbietern von Werkzeugmaschinen die Mog-
lichkeit ihr Dienstleistungsangebot durch innovative Dienstleistungskonzepte wie Life-
Cycle-Monitoring zu erweitern und mit verbesserter Dienstleistungsqualitat die Verflg-
barkeit der Anlagen zu steigern (vgl. Uhimann et al., 2006). Individuelle produktbezo-
gene Dienstleistungen, wie Projektierung, Teleservice und -wartung, zeitnahe Ersatz-
teilversorgung, Finanzdienstleistungen, aber auch der Betrieb der Maschinen fiir den
Kunden, stellen fir Kunden Mehrwerte trotz der héheren Preise deutscher Werkzeug-
maschinen im Vergleich mit Produkten der internationalen Konkurrenz dar (vgl.
Berkermann, 2006).

Nutzungsorientierte hybride Wertschépfungskonzepte im Werkzeugmaschinenbau be-
stehen darin, dass das Eigentum an der Maschine oder Anlage beim Hersteller ver-
bleibt und dieser dem oder den Kunden fir einen bestimmten Zeitraum das Nutzungs-
recht flr eine nutzungsabhangige Zahlung Uberlasst. Der Fokus fir den Maschinen-
hersteller liegt darauf, eine mdglichst hohe Maschinenverfugbarkeit und entsprechend
geringe Maschinenausfallzeiten zu realisieren, um auf diese Weise die Lebenszyklus-
kosten zu reduzieren (vgl. Azarenko et al., 2009). In ergebnisorientierten hybriden
Wertschopfungskonzepten verbleiben die Verfigungsrechte fiir die Werkzeugmaschine
ebenfalls beim Hersteller. Dessen Personal betreibt die Maschine oder Anlage fur den
Kunden; dies kann entweder beim Kunden vor Ort oder aber auf dem Betriebsgelande
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des Werkzeugmaschinenherstellers geschehen. Die Bezahlung erfolgt pro produzierter
Einheit, die den vordefinierten Qualitdtsanforderungen des Kunden genugt. Fir Werk-
zeugmaschinenhersteller ergeben sich bei der Implementierung eines solchen hybri-
den Wertschopfungskonzepts verschiedene Herausforderungen. Beispielhaft kdnnen
hier die Notwendigkeit der Einfuhrung einer entsprechenden organisatorischen Einheit,
die fur die Produktion von Teilen verantwortlich ist, sowie der Aufbau von Erfahrung als
Teileproduzent angefiihrt werden. (vgl. Azarenko et al., 2009)

Ergebnisorientierte hybride Wertschopfungskonzepte, bei denen Kunden nicht die
Werkzeugmaschine kaufen, sondern vom Anbieter die Produktionsleistung der Ma-
schine oder Anlage erwerben, sind im Werkzeugmaschinenbau keine Einzelfalle (vgl.
Kinkel, 2005); sie weisen einen mittleren Verbreitungsgrad im Branchenvergleich des
Maschinen- und Anlagenbaus auf. (vgl. Schuh et al., 2006) Dabei handelt es sich je-
doch um ein Nischengeschéaft (vgl. Koll, 2010). Ein deutlicher Unterschied zwischen
Angebot und Nachfrage ist zu erkennen (vgl. Niemann et al., 2004): Die Hersteller von
Werkzeugmaschinen agieren im Bezug auf Betreibermodelle zurlckhaltend (vgl. Nie-
mann et al., 2004), wahrend Kunden diese Pay-on-Production-Modelle mit dem Ziel
der Verlagerung von Finanzierungs- und Marktrisiken auf den Werkzeugmaschinen-
hersteller gezielt nachfragen (vgl. Lay et al., 2007). Ein aktives Angebot von Betreiber-
modellen erfolgt seitens der Hersteller nicht oder aber erst, nachdem sie dem Kunden-
druck nachgebend bereits ergebnisorientierte hybride Wertschdpfungskonzepte mit
Erfolg eingefuhrt haben. Auf diese Weise fallt es ihnen jedoch schwer, die mit Betrei-
bermodellen ,unbestritten® (Kinkel, 2005, S. 516) verbundenen Risiken gegen die
Chancen, wie bspw. eine Verbesserung der Kundenbindung oder das Gewinnen von
Informationen und Erfahrungen aus der Nutzungsphase der Werkzeugmaschinen, auf-
zuwiegen und zu einer Win-win-Situation zu gelangen (vgl. Lay et al., 2007).

4.2.2 Fallstudie Werkzeugmaschinenbau

4.2.21 Vorstellung des untersuchten Unternehmens

Das untersuchte Unternehmen ist ein mittelstandischer Hersteller von Werkzeugma-
schinen (Umsatz ca. 24 Mio. EUR, ca. 120 Mitarbeiter), welches kundenspezifische
Anlagen entwickelt und produziert, die in der Feinstbehandlung von Oberflachen (engl.
Microfinishing) Verwendung finden. Diese Art der Oberflachenbearbeitung wird einge-
setzt, um Eigenschaften, wie Belastbarkeit und Verschleilfestigkeit, von Werksticken
zu verbessern. Auf diese Weise kann die Lebensdauer von Werkstlcken erhdht wer-
den (vgl. Weck/Brecher, 2005).
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Die Herstellung dieser Werkzeugmaschinen stellt neben dem Getriebebau das Kern-
geschaft des untersuchten Unternehmens dar. Dieses bietet seinen Kunden spezifi-
sche Lésungen im Bereich der Oberflachenbearbeitung an. Zusatzlich kénnen Kunden
auf das umfangreiche Dienstleistungsangebot des Unternehmens zugreifen, das u. a.
eine 24-Stunden-Hotline, Schulungen, Umbauten, Nachristungen und Prototypenbe-
arbeitung umfasst.

Im Jahre 2000 erweiterte das Unternehmen auf wiederholte Nachfrage einiger Kunden
hin sein Dienstleistungsangebot auf den Betrieb von Werkzeugmaschinen und bietet
seitdem in einem der Werkzeugmaschinenproduktion angegliederten Bereich einen
Lohnfertigungsservice als hybrides Produkt an. Dort verfligt der Werkzeugmaschinen-
bauer Uber sieben selbst hergestellte Anlagen, die entweder von Kunden zurlickge-
nommen wurden oder zuvor als Versuchsmaschinen im Einsatz waren. Die Bearbei-
tung der Kundenauftrage erfolgt auf diesen Maschinen.

Der Verkauf und der Betrieb von Werkzeugmaschinen stellen somit zwei parallel lau-
fende Geschaftsmodelle im Unternehmen dar. Die Kunden des hybriden Wertschop-
fungskonzepts stammen hauptsachlich aus der Automobilbranche, sind Hersteller von
Lenkgetrieben, Lenkstangen, Getriebeteilen oder kommen aus der Walzlagerindustrie
sowie der Medizintechnik.

Fur das hybride Wertschépfungskonzept existieren zwei unterschiedliche Bedarfsgrup-
pen. Die erste Kundengruppe zeichnet sich dadurch aus, dass von Zeit zu Zeit kleine
bis mittlere Stickzahlen (weniger als 1000 Teile) an bestimmten Werkstlicken z. T.
relativ kurzfristig benétigt werden, deren Oberflache feinstbearbeitet werden missen.
Fur diese Kundengruppe amortisiert sich eine Investition in eine Werkzeugmaschine
nicht, da es sich um zeitlich begrenzte Fertigungsauftrdge handelt, wie beispielsweise
die Produktion von Versuchsteilen. Im Lohnfertigungsbereich des Unternehmens ma-
chen diese kurzfristigen Auftrage mit kleiner Stlickzahl den Groliteil des Geschafts aus.

Die zweite Bedarfsgruppe sind Kunden, die eine Kapazitatserweiterung realisieren
mussen, um ihre Auftragsspitzen auffangen zu kénnen. Bei dieser Kundengruppe wird
von weitaus groReren Stlckzahlen von bis zu 200.000 ausgegangen, die innerhalb
eines langerfristigen Zeitraumes dem Microfinish-Verfahren zu unterziehen sind. Der
Ablauf beim Microfinishing-Verfahren andert sich in organisatorischer und zeitlicher
Hinsicht je nach der in Auftrag gegebenen Stiickzahl. Bei kleinen Stlickzahlen werden
von den Kunden meist keine messtechnischen Nachweise verlangt, so dass nach Be-
stellungserteilung sofort mit der Bearbeitung begonnen werden kann. Bei den grof3en
Stlckzahlen ist die Phase vor Vertragsabschluss deutlich langer und aufwandiger, da
das befragte Unternehmen auf die Unterstiitzung des Kunden durch die zur Verfligung
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gestellten Messgerate zurickgreifen muss. Ebenso ist die Fertigungsdauer der Werk-
stucke von der Taktzeit abhdngig und verlangert sich entsprechend. Auftrage dieser
GroéRenordnung werden jedoch relativ selten an das Unternehmen herangetragen.

Das hybride Wertschépfungskonzept des Werkzeugmaschinenherstellers und dessen
Ausgestaltung ist in der Abbildung 4-8 im morphologischen Kasten grafisch dargestellt
und dem verkaufszentrierten Geschaftsmodell im Unternehmen gegenibergestellt. Im
hybriden Wertschépfungskonzept verbleibt das Eigentum an den Werkzeugmaschinen
beim Hersteller, der die Werkstiicke auf Pay-on-Production-Basis abrechnet. Sowohl
das Betriebs- als auch das Wartungspersonal wird von ihm gestellt; bei konjunktureller
Hochsaison wird vom Hersteller auch Fertigungspersonal von Zeitarbeitsunternehmen
eingesetzt. Der Kunde liefert die zu bearbeitenden Werkstlicke und der Hersteller flihrt
die Feinstbearbeitung unter Einsatz der bendtigten Hilfsstoffe durch. Das vorhandene
Know-how des Werkzeugmaschinenherstellers ermdglicht einen schnellen Umbau der
Maschinen, um die verschiedenen kundenindividuellen Bauteile auf denselben Ma-
schinen zu bearbeiten. Dies ermdglicht dem Werkzeugmaschinenbauer eine zeitlich
flexible Abarbeitung der Lohnbearbeitungsauftrage innerhalb weniger Tage.
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Abbildung 4-8:

Verkaufszentriertes Geschaftsmodell und HWK des befragten

Werkzeugmaschinenherstellers im morphologischen Kasten

(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Lay et al., 2009c)
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4.2.3 Bewertung der Hypothesen auf Basis der Expertengespra-
che und des Fallbeispiels

Im Kontext der Fallstudie im Werkzeugmaschinenbau wurden insgesamt sieben Inter-
views durchgefuhrt. Dabei stammten vier Experten aus der Wissenschaft, wahrend
zwei Interviews mit Verbandsvertretern geflihrt wurde. Ferner wurde ein Industriever-
treter befragt. Einer der befragten Wissenschaftler argumentierte vor dem Hintergrund
seines Spezialwissens aus dem Sonderanlagenbau, zwei Interviewte adressierten de-
zidiert den Untersuchungsgestand der Werkzeugmaschinen, wahrend der vierte Exper-
te aus der Wissenschaft sich allgemein zu hybriden Wertschépfungskonzepten im Ma-
schinen- und Anlagenbau aulderte. Bei den Interviewten aus den Verbanden argumen-
tiert einer vor dem Hintergrund des Maschinen- und Anlagenbaus im Allgemeinen,
wahrend der zweite Vertreter seinen Fokus auf Werkzeugmaschinen hatte. Der Exper-
te aus der Wirtschaft hingegen stellte sein Wissen aus dem Montageanlagenbau als
einer Branche des Maschinen- und Anlagenbaus zur Verfligung.

4231 Hybride Wertschopfungskonzepte im Maschinen- und Anlagen-
bau

Das traditionelle Geschaftsmodell im Maschinen- und Anlagenbau wird von den be-
fragten Experten als kundenspezifische Entwicklung von Standard- oder Sonderma-
schinen beschrieben, wobei der Hersteller die Maschine beim Kunden vor Ort installiert
und in Betrieb nimmt. Der Verkauf des physischen Produkts steht dabei im Vorder-
grund. Dienstleistungen werden als ,add-on“ betrachtet. Wartung und Instandhaltung
erfolgen im Maschinen- und Anlagenbau zumeist tUber den Hersteller der Produkte,
wobei dieser Dienstleistungen wie die Versorgung mit Ersatzteilen und Reparaturen an
nach Ablauf der gesetzlich vorgeschriebenen Gewahrleistungspflicht anbietet. Dieses
.Klassische” Geschaftsmodell diente in den weiteren Ausfihrungen der Befragten als
Referenz, wenn Vergleiche zum neuen hybriden Wertschépfungskonzept gezogen
wurden.

Die Experten wurden nach den am haufigsten verbreiteten hybriden Wertschop-
fungskonzepten in der Branche befragt. Genannt wurden hierbei produktorientierte
Dienstleistungsmodelle, bei denen Dienstleistungen wie zuséatzliche Kundentrainings,
Wartungen etc. erganzend zum Produkt angeboten werden. Es wurden jedoch auch
Leasingmodelle, TCO- und Lebenszykluskostengarantien, Produktionsservices und
Betreibermodelle genannt.

Beide Experten aus der Wissenschaft mit Branchenbezug Werkzeugmaschinenbau
unterscheiden zwischen den Ausgestaltungsformen in dienstleistungsbasierte Ge-
schaftsmodelle und einem Angebot produktbegleitender Dienstleistungen, welche zwar
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ublich, jedoch nicht sonderlich ausgereift seien, wie beispielsweise Wartung- und
Instandhaltungsdienstleistungen, die zusatzlich zum Produkt angeboten werden. Die
ausgereiften Geschaftsmodelle dagegen wirden eher in Groflunternehmen angeboten,
wie beispielsweise TCO-Vertrage oder Verflgbarkeitsgarantie.

Dieses Modell der Einhaltung vordefinierter Total Cost of Ownership ist nach Erlaute-
rung eines Experten aus dem Werkzeugmaschinenbau so ausgestaltet, dass der Kun-
de die Maschine kauft und gleichzeitig mit dem Hersteller einen Vertrag auf Einhaltung
der Lebenszykluskosten abschlie3t. In diesem Vertrag garantiert der Werkzeugma-
schinenhersteller, dass die im Vorhinein festgelegten Werte der mittleren Betriebsdau-
er zwischen Ausfallen (MTBR — Mean Time Between Failures) sowie der mittleren Re-
paraturzeit (MTTR — Mean Time to Repair) eingehalten werden. Die Verantwortung fir
Wartung und Instandhaltung liegt beim Hersteller. Die Einhaltung dieser garantierten
Werte wird Uber ein Ampelsystem Uberwacht; die Nicht-Einhaltung flhrt zu Strafzah-
lungen, die der Werkzeugmaschinenhersteller zu leisten hat.

Nach Meinung eines Verbandsvertreters variieren hybride Wertschopfungskonzepte
stark. Vereinbarungen uber Garantien fir die Funktionsfahigkeit von Teilen, wie bei-
spielsweise elektronische oder mechanische Komponenten, die eine beschrankte Le-
bensdauer aufweisen, sind nur eine mogliche Auspragung von vielen. Ferner kdnnen
zusatzliche Schulungen fir Kunden und Mitarbeiter angeboten werden, wobei der Trai-
ner zur Produktionsstatte des Kunden fahrt, um den Mitarbeitern vor Ort Anweisungen
und Tipps zu geben. Der zweite Experte eines Verbandes aus der Branche des Werk-
zeugmaschinenbaus bestatigt ebenfalls, dass Geschéaftsmodelle in diesem Bereich
eine groRe Spannweite hatten. Hierbei reiche die Wertschépfungskette von Marktfor-
schung und Forschung und Entwicklung bis hin zu produktbegleitenden Dienstleistun-
gen, so dass es im Extremfall ein Betreibermodell sei, im einfachsten Fall jedoch
schlichtweg Kundendienst angeboten werde. Der Experte gab an, dass Kunden klassi-
sche Dienstleistungen als kostenlosen Zusatz zum Produkt erwarteten. Dieser Forde-
rung kdmen einige Anbieter nach; andere wiederum wirde ihre Dienstleistungen
bepreisen. Grundsatzlich seien hier alle Arten von Auspragungen zu beobachten. In
den meisten Fallen, so der Experte, lage jedoch eine Mischung von kostenpflichtigen
und kostenfreien Dienstleistungen als eine Art ,Mischbepreisung® vor.

Hinsichtlich der Beschreibung der Anbieter hybrider Wertschépfungskonzepte las-
sen sich die Aussagen der Experten wie folgt zusammenfassen. Mit Bezug auf die
GrofRe der anbietenden Unternehmen zeigt sich eine Einigkeit der Experten. Sie sehen
grole Unternehmen, vereinzelt Mittelstandler, als Anbieter dieser Geschaftskonzepte.
Aus der GroRRe erwichse der Vorteil, dass es zum einen eine eigene Abteilung oder
einen Geschaftsbereich gabe, der sich mit der Erbringung dieser Konzepte befasse.
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Ferner hatten groRere Unternehmen eher die Chance, ihre eigenen Vorstellungen hin-
sichtlich der Ausgestaltung dieser Geschaftsmodelle bei der Verhandlung mit dem
Kunden einzubringen. Eine Einschrankung wird seitens des Experten aus der Monta-
geindustrie gemacht. Er bestatigt die Aussagen der anderen Experten hinsichtlich der
Vorteilhaftigkeit der Grolke der Anbieter beim Angebot dieser Wertschépfungskonzep-
te, fugt aber hinzu, dass es grol3e Anbieter in der Montageindustrie nicht gabe.

Ein weiteres Charakteristikum von Anbietern hybrider Wertschépfungskonzepte ist
nach Aussage dreier Experten das Vorliegen von Spezialwissen bzw. einer techni-
schen Spezialisierung. Dieses Wissen ist ein Alleinstellungsmerkmal, da kein anderer
daruber verfugt, und erst dieses Wissen erlaubt es den Anbietern, bspw. den Betrieb
einer Anlage zu tbernehmen. Ferner kennen sie die Anlagen so gut, dass die flr das
hybride Wertschépfungskonzept notwendigen Anderungen konstruktiv vornehmen
kénnen.

Die Aussage zweier weiterer Experten bestatigt die Relevanz der Spezialisierung. Sie
bringen vor, dass es zumeist die Anbieter von Sonderanlagen seien, die hybride Wert-
schopfungskonzepte anbdten. Sie unterlagen, so der Experte aus dem Werkzeugma-
schinenbau, aufgrund ihres eingeschrankten Kundenkreises einem besonderen Druck,
der seitens der Kunden ausgelbt werde.

Ein weiteres Argument hinsichtlich der Eignung gréRerer Unternehmen, als Anbieter
hybrider Wertschopfungskonzepte aufzutreten, wird von einem Experten aus dem
Werkzeugmaschinenbau angefuhrt. Diese verfugten Uber die erforderlichen Kompe-
tenzen und seinen in der Lage, flr eben solche Auftrage ein Projektteam aufzusetzen,
diesem ein Budget zu geben und Methoden der Risikobewertung durchzufiihren.

Zuletzt wurde noch angeflihrt, dass das Alter eines Unternehmens ebenfalls eine Rolle
beim Angebot hybrider Wertschdpfungskonzepte spiele, da Betriebe mit einer langen
Tradition in einem Sektor in der Lage seien, ihren Kunden glaubhaft vermitteln zu kon-
nen, dass das Unternehmen noch langer am Markt Bestand habe und als glaubwirdi-
ger Partner wahrgenommen wiurde.

Einigkeit herrscht bei den Experten hinsichtlich der Kunden, welche auf hybride Wert-
schopfungskonzepte zugreifen, nicht. Wahrend finf Experten aussagten, dass viele
Kunden hybrider Wertschopfungskonzepte OEMs der Automobilindustrie seien und
diese Geschaftsmodelle nutzten, um abgesichert durch die Leistungsbereitschaft des
Anbieters Produktionskapazitat zu erwerben, meinte ein Experte, dass die Automobil-
industrie kein Kundenstamm fiir diese Konzepte sei, da diese Uber die die notwendige
Finanzkraft verfige, um Anlagen selbst zu kaufen. Weitere Branchen, die benannt
wurden, waren Automobilzulieferer, die Elektroindustrie sowie der Kraftwerksbau. Auch
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Lohnfertiger, deren Wirkungsbereich auRerhalb der Automobilindustrie liegt, wurden
aufgeflihrt.

Auch im Bezug auf die GroRe der Kundenunternehmen waren sich die Experten un-
eins. Ein Experte gab an, dass seiner Meinung nach kleine Unternehmen, insbesonde-
re Lohnfertiger, Nutzer hybrider Wertschopfungskonzepte seien. Ein anderer Experte
sieht explizit groRe Unternehmen als Kunden dieser Geschaftskonzepte. Indirekt be-
fanden dies auch diejenigen Experten, welche Abnehmer aus der Automobilindustrie
als Kundengruppe sehen. Gerade die OEMs aus dieser Branche nutzten ihre Markt-
macht, um von den Zulieferern das Angebot hybrider Wertschépfungskonzepte einzu-
fordern. Ein Interviewter gab weiterhin an, dass sowohl kleine als auch groRe Unter-
nehmen Interesse an der Nutzung hybrider Wertschépfungskonzepte hatten.

Als weitere charakteristische Merkmale von Kunden hybrider Wertschépfungskonzepte
befanden die Experten die Bereitschaft, Tatigkeiten outzusourcen, die nicht in ihrem
Kernkompetenzbereich lagen, sowie das Bestehen einer langerfristigen und positiven
Beziehung mit dem Anbieter dieser Wertschopfungskonzepte. Letztere stellt laut der
Aussage des Experten aus der Montageindustrie eine wichtige Voraussetzung dar, da
neue hybride Wertschopfungskonzepte im Vergleich zum verkaufszentrierten Ge-
schaftsmodell zahlreiche Risiken beinhalten, welche nicht zur Ganze vertraglich gere-
gelt werden konnen.

Die Experten wurden weiterhin gebeten, ihre Einschatzung bezlglich der heutigen
und zukiinftigen Relevanz von hybriden Wertschopfungskonzepten zu geben.
Hinsichtlich der gegenwartigen Relevanz stimmen die Experten dahingehend Uberein,
dass diese Geschaftsmodelle Uber keine umfassende Verbreitung verfligen und in der
Relation zum traditionellen Geschéaftsmodell nicht von hoher Relevanz in der Wirtschaft
sind. Der Experte, dessen Hintergrundwissen aus dem Werkzeugmaschinenbau
stammt, gab an, dass es sich bei hybriden Wertschopfungskonzepten um ein Ni-
schenmodell handelte, mit welchem die Anbieter weniger als 10 % ihres Umsatzes
generieren. Der Experte aus der Montageindustrie gab an, dass derzeit von Seiten der
Montageanlagenhersteller nur aufgrund von Kundendruck auf hybride Wertschop-
fungskonzepte eingegangen werde. Das Kernproblem lage in der Tatsache, dass es
fur Anbieter schwierig sei, die Lebenszykluskosten ihrer Anlage zu ermitteln, da der
Anbieter nicht weil}, wie sorgsam der Nutzer mit der Anlage umgeht (z. B. Fehler, St6-
rung durch Uberlastung).

Ein Verbandsvertreter bezog sich explizit auf Betreibermodelle und gab an, dass es in
den vergangenen Jahren ruhig um diese geworden sei, da es keine Lernphase mit
anschlielendem Verbesserungspotenzial gegeben habe. So konnte in der Vergangen-
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heit oftmals keine Win-win-Situation herbeigefiihrt werden, welche flir eine umfassen-
dere Verbreitung der Konzepte gesorgt hatte. Aufgrund durchgefuhrter Befragungen
und der daraus analysierten Ergebnisse schlussfolgerte er, dass Betreibermodelle kei-
ne herausragende Rolle mehr spielten.

Trotz der geringen gegenwartigen Relevanz hybrider Wertschépfungskonzepte wiesen
drei Experten auf die Sinnhaftigkeit hybrider Wertschépfungskonzepte hin, da sie tber
ein hohes dkonomisches und dkologisches Potential verfligten, wie ein Experte aus der
Forschung ausfiihrte. Die Praxis allerdings zeige, dass dieses Modell jedoch noch nicht
umgesetzt werde. Die Wiederverwendung von gebrauchten Maschinen und Anlagen
oder deren Komponenten sei eine wesentliche Voraussetzung flr die Wirtschaftlichkeit.
Jedoch herrsche in Deutschland bzgl. der Nutzung gebrauchter Teile eine mangelnde
Akzeptanz vor. Prinzipiell bestiinde innerhalb der Branche jedoch Interesse an nutzen-
und ergebnisorientierten hybriden Wertschépfungskonzepten, bspw. in Form von Lea-
singmodellen. Aber auch hier sei die positive Bedeutung von Eigentum und Besitz in
der Branche ein Hemmnis zur Verbreitung hybrider Wertschépfungskonzepte. Als wei-
teres Hemmnis seien auch die staatlichen Investitionszulagen zu sehen (z. B. regional
beschrankte Zulagen), da sie den traditionellen Kauf der Anlage aus finanzieller Sicht
lohnender erscheinen liel3en.

Die angesprochene 6kologische und 6konomische Relevanz sei den Herstellern jedoch
oftmals nicht bewusst, gab ein anderer Experte aus der Wissenschaft zu Bedenken. Er
und ein Verbandsvertreten sehen beide ein Defizit in den Informationen, die sowohl
den Anbietern als auch den Kunden hinsichtlich hybrider Wertschopfungskonzepte
vorlagen. Ein Verbandsvertreter hob die Rolle hybrider Wertschdpfungskonzepte her-
vor, wenn es um die Wettbewerbsfahigkeit ginge. Nach Einschatzung dieses Experten
haben hybride Wertschépfungskonzepte das Potential, Produktions- und Lieferzeiten
zu reduzieren und gleichzeitig dem Kunden mehr Flexibilitdt einzuradumen. Werkzeug-
maschinenhersteller seien sehr an den Madglichkeiten der Ausgestaltung hybrider
Wertschopfungskonzepte interessiert.

Eben dieser Experte stuft daher auch die zuklnftige Relevanz als hoch ein. Zwei weite-
re Experten teilen seine Meinung, wobei einer angab, dass die Verbreitung hybrider
Wertschdpfungskonzepte noch nicht ihren Hohepunkt erreicht hatte, wahrend der zwei-
te Experte die zukinftige Verbreitung auf den Kulturkreis bezog und den skandinavi-
schen Landern hohes Verbreitungspotential bescheinigte, wahrend er im mediterranen
Bereich eher Hemmnisse ausmachte.

Eine eher geringe zukinftige Relevanz ordnen zwei Interviewte hybriden Wertschop-
fungskonzepten zu. Dabei argumentiert ein Experte, dass im Werkzeugmaschinenbau
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die Weiter- und Neuentwicklung von Produkten im Vordergrund stinde. Ferner nennt
er den meist fehlenden Mehrwert (wie beispielsweise niedrigere Betriebskosten, niedri-
gere Qualitatskosten usw.), die sich erschlieRen sollten. Solange durch neuartige hyb-
ride Wertschopfungskonzepte kein Mehrwert erschlossen oder aber durch die organi-
satorische Ausgestaltung generiert werden konnte, sei mit einer Abwehrhaltung der
Anbieter zu rechnen. Bisher zeige sich aber, dass Werkzeugmaschinenhersteller wenig
motiviert sind, mehrwertorientierte Geschaftsmodelle aktiv anzubieten.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die zuklnftige Relevanz neuer Ge-
schaftsmodelle von den Experten unterschiedlich bewertet wird. Zum einen sind die
Experten der Meinung, dass der Hohepunkt der neuen Geschaftskonzepte noch nicht
erreicht wurde. Viele Unternehmen wissen wenig Uber die Existenz und Ausgestal-
tungsformen sowie Ziele dieser Geschaftskonzepte, so dass durchaus noch Wachs-
tumspotenziale vorhanden sind. Zum anderen sind die Experten der Meinung, dass nur
bei einer fairen Partnerschaft zwischen Anbieter und Kunde eine positive Entwicklung
solcher Konzepte wahrscheinlich ist.

4.2.3.2 Aussagen zu den Hypothesen

Im folgenden Abschnitt sind die Aussagen der Experten aus dem Werkzeugmaschi-
nenbau entlang der 15 in Abschnitt 3.3 abgeleiteten Hypothesen aufgeschlisselt. Eine
Ubersicht Gber die Hypothesen findet sich in Tabelle 3-1. Auch die Erkenntnisse aus
den Fallbeispielen flieRen in die Diskussion der Hypothesen ein.

Ergebnisse der 6konomischen Dimension

H1: Kernkompetenzen

Die unterschiedlichen Kernkompetenzen spielen im Investitionsguterbereich eine grolie
Rolle. Kunden, die Werkzeugmaschinen kaufen, nutzen diese als Produktionsmittel
und verorten ihre Kernkompetenz im Design und in der Konstruktion ihres Primarpro-
dukts und nicht zwangsweise im optimalen Betrieb der eingesetzten Produktionsmittel.
Aus Kundensicht bieten hybride Wertschopfungskonzepte die Mdoglichkeit, sich auf das
Kerngeschaft zu konzentrieren und zugleich durch die Abgabe eines Teils oder der
gesamten Betriebsverantwortung flir das Produktionsmittel Vorteile durch hdéhere Ver-
fugbarkeit und erhdhte Qualitat zu verwirklichen als auch durch gezielte Fokussierung
auf interne Tatigkeiten die eigene Wertschopfung zu erhdhen.

Aus Anbietersicht kann der Zusammenhang zwischen Konzentration auf Kernkompe-
tenzen und Erhéhung der Wertschopfung nicht uneingeschrankt gezogen werden. Von
den Experten wurde bestatigt, dass die verschiedentlich ausgestalteten Leistungsum-
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fange von hybriden Wertschopfungskonzepten, wie technische Wartung und Instand-
haltung, mehr im Kompetenzbereich des Anbieters liegen. Weiterhin wurde als anbie-
terseitige Motive fur das Angebot hybrider Wertschopfungskonzepte die Erzielung von
Wettbewerbsvorteilen und Gewinnerwirtschaftung genannt, jedoch wurde in diesem
Zusammenhang auch der Faktor Kundendruck bzw. Kundenerhalt als auslésendes
Moment von einigen Experten explizit herausgestellt. In diesen Fallen muss das Ange-
bot hybrider Produkte aus Sicht des Anbieters nicht mit einer Konzentration auf seine
Kernkompetenzen einhergehen, da flr das Angebot hybrider Wertschépfungskonzepte
auch andere als technische Kernkompetenzen vonndéten seien.

In dem im Fallbeispiel geschilderten hybriden Wertschopfungskonzept bearbeitet der
Werkzeugmaschinenhersteller fir seine Kunden Teile auf seinen eigenen Maschinen.
Das Personal, das dabei fur die Umrlistung der Maschinen und die Bearbeitung der
Teile zustandig ist, ist beim Werkzeugmaschinenhersteller beschaftigt.

Der Lohnfertigungsservice stellt fir den Werkzeugmaschinenhersteller ein Zusatzge-
schaft dar, mit welchem Gewinne erwirtschaftet werden. Die Einfihrung des Lohnferti-
gungsservice geschah auf wiederholte Kundenanfrage und wuchs danach auf die Gro-
Re einer eigenen Abteilung mit sieben Mitarbeitern an. Seine Kernkompetenz sieht das
Unternehmen allerdings in der Entwicklung von Technologie und der kundenspezifi-
schen Projektierung und Herstellung der Microfinishing-Anlagen, und nicht in der An-
wendung dieser Technologie. Der Servicebereich stellt ein wichtiges Standbein des
Unternehmens dar, steht jedoch hinter dem Neuproduktgeschaft zurick.

Die Motivation der Kunden, diesen Service zu nutzen, liegt in der Mdglichkeit, kleine
Stlickzahlen bearbeiten lassen zu kénnen, flr welche sich die Anschaffung einer neu-
en Anlage nicht lohnen wirde. Das Lohnfertigungsgeschaft kannibalisiert das Neuma-
schinengeschaft jedoch nicht. Es kommt nicht zu einer Situation, in welcher der Kunde
sich entscheidet, ob er eine Neumaschine vom Werkzeugmaschinenhersteller erwirbt,
mit der er die Bearbeitung der Teile selbst durchflhrt, oder aber ob er diesen Wert-
schopfungsschritt an den Werkzeugmaschinenhersteller auslagert. Es kann somit auf
keiner Seite, weder beim Hersteller noch beim Kunden, davon ausgegangen werden,
dass durch das hybride Wertschopfungskonzept eine Konzentrierung auf die Kern-
kompetenzen mdglich ist.

H2: Kunden-Anbieter-Beziehung

Die Aussagen aus Hypothese 1 lassen zunachst vermuten, dass verstarkter Kunden-
druck eine schlechte Ausgangsposition flir eine intensivierte Kunden-Anbieter Bezie-
hung und somit fur die ErschlieBung von Wettbewerbsvorteilen darstellt. Durch die be-
fragten Experten wurde jedoch mehrheitlich bestatigt, dass hybride Wertschopfungs-
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konzepte einen zumeist positiven Einfluss auf die Kunden-Anbieter-Beziehung haben.
HWK intensivieren aufgrund der starkeren Einbeziehung des Kunden in den Entwick-
lungsprozess und des verstarkten Kontakts durch bspw. technische Inspektionen die
Kunden-Anbieter-Beziehung. Wettbewerbsvorteile, die sich hieraus fir den Anbieter
ergeben kénnen, sind der Einblick in die Nutzungsphase der Maschine bzw. Anlage
beim Kunden und die Realisierung von Folgeauftrdgen. Kundenseitig kann es jedoch
durch den starkeren Einbezug des Anbieters zu lock-in Effekten kommen.

Der wichtigste Grund fur die Etablierung des Lohnfertigungsgeschafts parallel zum
Neumaschinengeschaft und den damit verbundenen Serviceleistungen im Fallbeispiel
untersuchten Werkzeugmaschinenhersteller stellt der damit erzielbare Umsatz dar.
Auch sind die Gewinnmargen, die im Rahmen des Lohnfertigungsservice erwirtschaftet
werden konnen, weit hoher als die Margen des Produktgeschafts. Ein weiteres, wenn
auch nicht vorwiegendes Motiv flr das Angebot besteht darin, Kunden in Situationen
auszuhelfen, in denen flr diese eine kurzfristige Bearbeitung von Teilen notwendig ist.
Der Werkzeugmaschinenhersteller méchte in diesen Fallen das Ansehen, welches er
seitens des Kunden geniel3t, erhalten oder an Reputation gewinnen. In Folge erfolg-
reich abgearbeiteter Auftrage soll der Kunde den Erwerb einer Maschine oder aber die
erneute Nutzung des Lohnfertigungsservice erwagen. Dies ist insbesondere der Fall,
wenn der Werkzeugmaschinenhersteller fir Kunden Probebearbeitungen fir neuartige
Werksticke durchfihrt. Wenn der Kunde mit Hilfe dieser probegefertigten Teile die
Herstellbarkeit seines neuen Produkts bestatigen kann, kann es zum Folgeauftrag im
Neumaschinengeschaft des Werkzeugmaschinenherstellers kommen.

H3: Risikoverschiebung

Die vermutete Veranderung der Risikoposition zwischen Kunde und Anbieter, ausge-
I6st durch hybride Wertschépfungskonzepte, wurde von allen Befragten bestatigt. Er-
ganzend wurde von Experten auch die Ubernahme von Risiken durch den Kunden
genannt, diese sind der Verlust von Know-how und die steigende Abhangigkeit von
einem bestimmten Anbieter.

Die Verschiebung von Risiken stellt im Fallbeispiel keine Motivation der Kunden dar.
Vielmehr greift der Kunde auf die Lohnfertigung zu, wenn die GréRe der bendtigten
Stlickzahl die Anschaffung einer Neumaschine nicht rechtfertigt oder aber wenn beim
Kunden eine kurzfristige Kapazitatserweiterung notwendig ist.

H4: Absorption des Mehrwerts

Aus den Antworten der Experten bestétigt sich die Annahme, dass gegenlber dem
klassischen Geschaftsmodell ein Mehrwert durch hybride Wertschépfungskonzepte
erwirtschaftet werden kann. Zu der Verteilung dieses Mehrwerts zwischen Anbieter
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bzw. Anbieternetzwerk und Kunde deckten die Antworten alle drei mdglichen Konstel-
lationen ab:

1. Der Anbieter, als Trager des groflieren Risikos, absorbiert den Groldteil des Mehr-
werts.

2. Die Kundenunternehmung internalisiert aufgrund ihrer Machtstellung den Ertrag.

3. Es herrscht weitestgehend gleiche Verteilung beider Parteien.

Zwei Experten, die konkret von einem Geschaftsmodell berichteten, welches nur durch
Kundendruck zu Stande kam, bestatigten die Absorption des Mehrwerts durch den
Kunden.

Der Mehrwert, welcher flir den Kunden im geschilderten Fallbeispiel entsteht, liegt in
der Einsparung der Anschaffung einer neuen Maschine oder der Einsparung des Auf-
wands, der fur die Umrlistung und Einstellung einer bereits vorhandenen Maschine
entstiinde. Die Preiskalkulation seitens des Herstellers erfolgt auf Stlickbasis. Dabei
werden die Lohnkosten sowie die Umrlstungskosten und eine Gewinnmarge berick-
sichtigt. Die Gewinnmarge hangt dabei bspw. auch von der Dringlichkeit des Kunden-
auftrags ab. Der Mehrwert des Werkzeugmaschinenherstellers liegt in den zusatzlich
erzielten Gewinnen im Lohnfertigungsservice. Beide Transaktionsteilnehmer partizipie-
ren an den Mehrwerten des hybriden Wertschopfungskonzepts; es entsteht eine Win-
win-Situation.

Ergebnisse der 6kologischen Dimension

H5: Lebensdauerverlangerung

Bestatigt wurde, dass bisherige Produkte fur hybride Wertschépfungskonzepte ange-
passt werden im Sinne einer sich gegenseitig beeinflussenden Entwicklung von Pro-
dukt und Dienstleistung. Aulierdem konnte den Antworten der Experten entnommen
werden, dass hybride Wertschépfungskonzepte durch die veranderte Struktur der Ver-
fugungsrechte Anreize zur Verlangerung der Lebensdauer liefern. Beispielhaft genann-
te MaRnahmen waren der Einsatz qualitativ hdherwertiger Materialien, leichterer Um-
bau und Modernisierung durch Modularisierung von Komponenten, Wandlungsfahigkeit
von Maschinen und der vereinfachte Austausch von Verschleil3teilen.

Fur den untersuchten Werkzeugmaschinenhersteller stellen Umwelteffekte in Form von
Material- und Ressourceneinsparungen keinen expliziten Grund fir das Angebot des
Lohnfertigungsservice dar. Dennoch werden durch dieses hybride Wertschopfungs-
konzept umweltrelevante Einsparungen realisiert.
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Die in der Lohnfertigung eingesetzten Maschinen wurden z. T. vom Kunden zurtckge-
nommen oder waren Versuchsmaschinen, bevor sie im hybriden Wertschépfungskon-
zept Verwendung fanden. Die Maschinen sind bereits abgeschrieben und verfligen
Uber keinen hohen Automatisierungsgrad. Dies ist jedoch flir den Grofteil der Bearbei-
tungsauftrage aufgrund der geringen zu bearbeitenden Stuckzahlen auch nicht not-
wendig; umgekehrt wéare ein hoher Grad der Automatisierung wegen des Aufwands der
Prozesseinstellung fiir die typischen Bearbeitungsauftrage ein hemmender Faktor. Oh-
ne den Bearbeitungsservice ware die Nutzungsphase diese Maschinen bereits abge-
laufen; sie waren nicht mehr im Einsatz. Dennoch kann mit ihnen im Betrieb des Werk-
zeugmaschinenherstellers entsprechend der Qualitdts- und Genauigkeitsanforderun-
gen, welche die Kunden an die Lohnbearbeitung stellen, gefertigt werden. Die Lebens-
dauer der im Einsatz befindlichen Werkzeugmaschinen wurde somit erheblich verlan-
gert.

H6: Kapazitatsoptimierung

Die Antworten der Experten bestatigten nicht eindeutig die Richtung des in Hypothe-
se 6 aufgestellten Wirkungszusammenhangs. Es wurde sowohl von positiven als auch
von negativen Wirkungen von hybriden Wertschépfungskonzepten auf die Produkti-
onskapazitat und demzufolge auf den Ressourcenverbrauch berichtet. So gab ein Ex-
perte aus dem Anlagenbau an, dass durch eine Wiederverwendung von Komponenten
in den in hybriden Wertschdopfungskonzepten eingesetzten Investitionsglitern Ressour-
cen eingespart werden kénnten, da die maximale Lebensdauer der Komponenten ge-
nutzt wirde. Der Experte aus dem Montageanlagenbau hingegen schatzt, dass aus
hybriden Wertschépfungskonzepten eine Verschlechterung der Kapazitatsauslastung
resultiert, da Kunden stets auf die angebotenen Dienstleistungen zugreifen wollten und
vor dem Hintergrund dieses Vorhaltens von Kapazitaten eine Optimierung seitens des
Anbieters nicht mdglich sei. Ferner sei, so gab ein anderer Experte zu bedenken, eine
gewissen Anzahl von Kunden vonndten, um Kapazitaten und Ressourcen biindeln zu
kdnnen. Insgesamt Uberwogen in den Interviews Einschatzungen hinsichtlich einer
verbesserten Kapazitatsauslastung durch hybride Wertschdépfungskonzepte das Stim-
mungsbild der Experten.

Die Optimierung der Auslastung steht fur den untersuchten Werkzeugmaschinenher-
steller nicht im Vordergrund. Da die eingesetzten Maschinen bereits abgeschrieben
sind, ist es nicht notwendig, diese kontinuierlich auszulasten. Das Personal, welches
im Lohnbearbeitungsservice tatig ist, stammt urspriinglich aus anderen Bereichen des
Unternehmens, und kann auch wieder in diesen Bereichen eingesetzt werden.
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H7: Wiederverwertung

Kein Experte konnte von einer Ricknahme und stofflichen Verwertung berichten, da in
hybriden Wertschépfungskonzepten fir Werkzeugmaschinen eher die Wiederverwen-
dung von Maschinen und Komponenten beglinstigt wirde. Die stoffliche Verwertung
von Werkzeugmaschinen ist aufgrund des hohen Metallanteils kein grof3eres Problem.

H8: Wiederverwendung

Der Zusammenhang zwischen hybriden Wertschépfungskonzept und Produktanpas-
sung wurden von den befragten Experten bestatigt. Insbesondere Bestrebungen der
Modularisierung ermoglichen es, ganze Komponenten oder Teile davon wiederzuver-
wenden. Die Wiederverwendung von Maschinenkomponenten bzw. Modulen wurde als
zentraler Bestandteil flr nutzungsorientierte hybride Wertschépfungskonzepte wie das
Leasinggeschéaft bezeichnet. Darliber hinaus flieRen Anreize zur Gestaltung von Kom-
ponenten zur Wiederverwendung als allgemeiner Trend auch in die Gestaltung von
hybriden Wertschépfungskonzepten mit ein. Ein expliziter Zusammenhang zwischen
hybriden Wertschépfungskonzept und erhéhten Anstrengungen Produkte so zu kon-
struieren, dass sie in hoherem Male wiederverwendet werden kénnen, konnte nicht
festgestellt werden.

Der Bearbeitungsservice birgt fir den untersuchten Werkzeugmaschinenhersteller kei-
nen Anreiz, neue Produkte leichter wiederverwendbar oder wiederverwertbar zu gestal-
ten. Dies liegt auch daran, weil die Anzahl der im hybriden Wertschopfungskonzept
eingesetzten Werkzeugmaschinen nur einen Bruchteil der im traditionellen Geschafts-
modell abgesetzten Maschinen ausmachen. Das Design der im hybriden Wertschop-
fungskonzept eingesetzten gebrauchten Werkzeugmaschinen reicht fir den bendtigten
Zweck aus.

H9: Material- und Energieeffizienz

Eine durchwegs positive Wirkungsbeziehung zwischen Know-how des Providers und
effizienterem Material- und Energieeinsatz kann nicht bestatigt werden. Die Experten
bestatigten einen Einfluss von hybriden Wertschépfungskonzepten auf den Verbrauch
von Material und Energie, Hohe und Wirkungsrichtung hangen jedoch von der indivi-
duellen Auspragung bzw. Vertragsgestaltung des hybriden Wertschépfungskonzepts
ab.

Im Fallbeispiel Bearbeitungsservice lasst sich kein effizienterer Material- und Energie-
einsatz wahrend der Nutzung aufgrund des groReren Know-hows des Herstellerperso-
nals gegenuber dem Kundenpersonal realisieren. Da mit der Auslieferung neuer Werk-
zeugmaschinen seitens des untersuchten Werkzeugmaschinenherstellers eine Einstel-
lung dieser Maschine durch das Personal des Herstellers vor Ort sowie eine Schulung



Werkzeugmaschinenbau 125

der Kundenmitarbeiter erfolgt, sind die Prozesse bei den Kunden auf einem hohen Ni-
veau und kaum Einsparpotentiale vorhanden.

H10: Transportaufkommen

Der Einfluss von hybriden Wertschépfungskonzepten auf das Transporteinkommen
konnte durch einige Befragte zwar nachvollzogen werden, jedoch die Auswirkungen
durch hybride Wertschopfungskonzepte sind nach Angaben der Experten als sehr ge-
ring einzuschatzen.

H11: Innovationsdiffusion

Ein positiver Zusammenhang zwischen hybriden Wertschopfungskonzepten und der
Entstehung und Verbreitung von Produktinnovationen wurde von den Befragten zwar
mehrheitlich bejaht. Eine direkte Verbindung zu umweltfreundlichen Technologien
konnte jedoch nicht festgestellt werden.

Ergebnisse der sozialen Dimension

H12: Beschaftigungswirkung

Eine insgesamt positive Auswirkung auf die Beschaftigtenanzahl durch HWK konnte
nicht bestatigt werden. Hybride Wertschdpfungskonzepte fuhren nach mehrheitlichen
Aussagen der Experten beim Anbieter zu Personaleinstellungen und im Gegenzug zu
einem gleich hohen Abbau beim Kunden. Zwei Experten konnten zu den Beschafti-
gungsauswirkungen des Kunden keine Angaben machen, bejahten jedoch einen posi-
tiven Effekt auf Seiten des Anbieters bzw. des Anbieternetzwerks.

Die Hypothese, welche vermutet, dass es mit der Implementierung von hybriden Wert-
schépfungskonzepten zu positiven Auswirkungen auf die Anzahl der Beschéftigten
beim Anbieterunternehmen und zu negativen Auswirkungen auf die Anzahl der Be-
schaftigten beim Kunden kommt, kann im untersuchten Beispiel nicht bestatigt werden,
da das Neumaschinengeschaft und der Bearbeitungsservice keine konkurrierenden
Angebote darstellen und Kunden sich nicht entweder fur den Aufbau eigener Prozesse
oder alternativ fur die Nutzung der Lohnfertigung entscheiden. Kunden, welche lang-
fristige Bedarfe flr die Oberflachenbearbeitung von Teilen haben, lagern diese Tatig-
keit nicht Gber Jahre hinweg an das untersuchte Unternehmen aus. Fir die Hypothese
im Kontext des beschriebenen Fallbeispiels bedeutet das, dass zwar ein Mitarbeiter-
pool beim Werkzeugmaschinenhersteller aufgebaut worden ist und Arbeitsplatze beim
Anbieter geschaffen worden sind, welche vor der Einfihrung des Bearbeitungsservice
noch nicht vorhanden waren. Diese Arbeitsplatze ersetzen jedoch keine Arbeitsplatze
bei den Kunden.



126 Werkzeugmaschinenbau

H13: Personelle Flexibilitat
Nicht alle Experten berichteten von einer Veranderung der Arbeitszeiten, ausgeldst
durch das Angebot von hybriden Wertschépfungskonzepten. Jedoch erhéht die gefor-
derte hohe Reaktionsfahigkeit in Betrieben, die bisher ihr Aufgabengebiet hauptsach-
lich auf die Herstellung von materiellen Gitern ausgerichtet hatten, den Anspruch an
die Flexibilitat der Mitarbeiter.

Das beim untersuchten Werkzeugmaschinenhersteller eingesetzte Personal wird auf-
grund der saisonbedingten Schwankungen der Kundennachfrage im Neuprodukt- wie
im Servicebereich zeitlich generell flexibel eingesetzt. Dies wird tUber Gleitzeitkonten
bewerkstelligt. Die Mitarbeiter im Bearbeitungsservice bilden hier keine Ausnahme.
Insbesondere, wenn Kunden kurzfristig anfragen, ob innerhalb weniger Arbeitstage
Teilebearbeitungen vorgenommen werden koénnen, gilt es, das Personal flexibel ein-
setzen zu kdnnen. Hinsichtlich der Tatigkeit werden die Mitarbeiter im Unternehmen in
Zeiten hoher Auslastung in einem Geschaftsbereich und geringerer Auslastung in ei-
nem anderen Geschaftsbereich ebenfalls flexibel ausgetauscht. Die Mitarbeiter aus der
Lohnbearbeitung stammen urspriinglich aus anderen Abteilungen des Unternehmens
und kénnen in diese temporar zurickversetzt werden, wenn die Arbeitslast dort sehr
grofd ist. Umgekehrt kdbnnen auch Mitarbeiter aus anderen Bereichen zeitweise in die
Lohnbearbeitung versetzt werden, wenn es dort grofere Auftragsvolumen abzuarbei-
ten gilt. Auch Leiharbeitskrafte wurden bereits in Zeiten hoher Auslastung eingesetzt.

H14: Humanisierung und Arbeitsbedingung

Ein Wirkungszusammenhang kann in dieser Formulierung nicht angenommen werden.
Alle befragten Experten bestatigten, dass neue hybride Wertschépfungskonzepte die
Arbeitsbedingungen, wie sie im traditionellen Geschaftsmodell vorlagen, verandern.
Gliedert man den Begriff Arbeitsbedingungen in die Teilbereiche Arbeitssicherheit, Ar-
beitsqualitat und Belastung auf, ergibt sich ein differenzierteres Bild. Die Aussagen der
Experten lieRen die Schlussfolgerungen zu, hybride Wertschépfungskonzepte haben
kaum Einfluss auf die Arbeitssicherheit, jedoch grofen Einfluss auf die Arbeitsqualitat
und Arbeitsbelastung. Interessanterweise wurde der Einfluss von hybriden Wertschop-
fungskonzepten auf diese beiden Aspekte zu grolien Teilen als ambivalent beschrie-
ben. Die Wahrnehmung der veranderten Arbeitsbedingung — als Bereicherung oder
Belastung — hange jeweils von der individuellen Neigung des Mitarbeiters des Anbie-
ters ab.

Die Arbeitsbedingungen flr die Mitarbeiter im Bearbeitungsservice des Fallbeispiels
unterscheiden sich in mehrfacher Hinsicht von der Umgebung, in welcher die Mitarbei-
ter des Neumaschinengeschéfts tatig sind. Die Mitarbeiter, welche fir die Bearbeitung
von Lohnfertigungsauftragen zustandig sind, stammen urspringlich aus anderen Un-
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ternehmensbereichen, u. a. dem Servicebereich oder aber der Prozesseinstellung.
Gerade das letzte Gebiet wurde im Interview aufgrund des herrschenden Zeitdrucks,
der mit der Auslieferung einer Neumaschine einhergeht, als ,nervenaufreibend” be-
schrieben. Personal, das in die Lohnbearbeitung versetzt wird, ist diesem Druck nicht
mehr ausgesetzt. Jedoch geht mit dem Wechsel vom Produktbereich in den Servicebe-
reich auch ein verandertes Ansehen im Unternehmen einher. Das Servicegeschaft
steht im technologieorientierten Unternehmen hinter dem Neuproduktgeschaft zurtck,
und Mitarbeiter, die in den Produktbereichen tatig sind, scheinen im Unternehmen ein
héheres Ansehen zu genielden als diejenigen Mitarbeiter, welche in der Lohnfertigung
tatig sind. Dennoch wechselten die Mitarbeiter freiwillig in diesen Bereich; kein Mitar-
beiter wurde gezwungen, seinen alten Arbeitsplatz aufzugeben. Die Hypothese H14,
welche eine Humanisierung der Arbeitsbedingungen vermutet, kann somit weder be-
statigt noch abgelehnt werden; vielmehr zeigt sich im Kontext des Fallbeispiels ein
ahnlicher Befund wie in den Experteninterviews: Die Arbeitsbedingungen fur das Per-
sonal des Anbieters in hybriden Wertschopfungskonzepten andern sich gegentber
traditionellen Geschaftsmodellen in mehrfacher Hinsicht. Ob die eingesetzten Mitarbei-
ter mit diesen Veranderungen gut zurechtkommen und sich mit neuen Anforderungen
und einer veranderten Arbeitsumgebung wohl fuhlen, scheint von den Praferenzen der
einzelnen Person abzuhangen und kann nicht pauschal bejaht oder verneint werden.

H15: Marktzugang
Dieser Wirkungszusammenhang spielt im Investitionsguterbereich nach Aussage der
interviewten Experten keine tragende Rolle.

Obwohl im Gesprach mit dem Fallbeispielunternehmen zur Sprache kam, dass die
Nutzer des Bearbeitungsservice auch aus der Region stammen, also ein groflker Teil
Anteil der Auftrage von lokalen Kunden kommt, |asst dies keinen Rickschluss auf die
Verflgbarkeit von Dienstleistungen auf strukturell benachteiligte geographische Raume
zu. Die Tatsache, dass haufig Kunden den Service nutzen, welche lokal ansassig sind,
ist wohl eher auf den Bekanntheitsgrad des Unternehmens in der Region zurlickzuflih-
ren als auf den Zugang zur Dienstleistung, welche Uber die Lohnfertigung mdglich wird.

4.2.3.3 Treiber und Hemmnisse

Der wohl wichtigste Treiber fur hybride Wertschépfungskonzepte wird im Trend zu To-
tal-Cost-of-Ownership-Garantien gesehen, welche als Folge eine erhéhte Reputation
des Anbieters nach sich ziehen konnten. Manche Experten sind auflerdem der Mei-
nung, dass durch neue Geschaftskonzepte eine etablierte Kunden-Lieferanten-
Beziehung den Vertrauensaufbau gegeniber dem Transaktionspartner positiv beein-
flusst. Ein weiterer Treiber kann im allgemeinen Trend zur Spezialisierung auf die
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Kernkompetenzen gesehen werden. Ferner konnten sich die Anbieter neuer Ge-
schaftskonzepte von der steigenden Anzahl asiatischer Wettbewerber abgrenzen und
somit ihre Wettbewerbsfahigkeit starken. Die aktive Unterstitzung der Behdrden, einen
Finanzierungspartner zu finden, wird ebenfalls als potenzieller Treiber zur Verbreitung
der neuen Geschaftskonzepte genannt. Ein Vorzeigeargument fur die Verbreitung
neuer Geschéaftskonzepte sei das bestehende Potenzial zur Abkopplung des Ressour-
cenverbrauchs vom Wirtschaftswachstum, welches als Ubergeordnete, gesellschaftli-
che Zielsetzung betrachtet werden kdnne.

Die Expertengesprache ergaben eine Vielzahl méglicher Hemmnisse im Bezug auf die
neuen Geschaftskonzepte: Hinsichtlich der 6kologischen Potenziale wird ein Hemmnis
in der fehlenden Akzeptanz des Kunden von aufgearbeiteten Teilen oder Anlagen ge-
sehen, die im Rahmen von hybriden Wertschdpfungskonzepten eingesetzt werden und
fur dessen wirtschaftlichen Erfolg Voraussetzung sind. Dem Eigentum habe fir viele
Entscheidungstrager in moglichen Kundenunternehmen einen symbolischen Nutzen,
der im Widerspruch zu den neuen Geschaftskonzepten bzw. des dkonomischen Po-
tenzials stehe.

Beim Hersteller herrsche ein Selbstbild vor, welches vom Produzentenstolz einzigarti-
ger Anlagentechnik gepragt sei. Dieses Selbstbild hindere die Marketingkultur des Un-
ternehmens, sich an den Bedurfnissen der Kunden auszurichten und statt Produkten
Lésungskonzepte in Form hybrider Leistungsblindel anzubieten. Solange aus neuarti-
gen Geschéaftskonzepten kein Mehrwert, wie beispielsweise niedrigere Betriebskosten
oder Qualitatskosten, generiert werden kann, sei mit einer Abwehrhaltung seitens des
Anbieters zu rechnen.

Ein weiterer Faktor, der den Verbreitungsgrad von nutzungs- und ergebnisorientierten
hybriden Wertschépfungskonzepten negativ beeinflusse, sei die schwierige Bemes-
sung des Restwerts der Anlage nach einer Nutzungsphase durch bzw. fiir einen spezi-
fischen Kunden. In diesen Konzepten ist der Kunde nicht mehr der Eigentumer und fur
eine Wirtschaftlichkeit des hybriden Produkts sind weitere Nutzungsphasen haufig es-
sentiell. Die Bemessung der Lebenszykluskosten stellt sich ebenfalls als schwierig
heraus, da der Anbieter in nutzungsorientierten hybriden Wertschépfungskonzepten
nicht wisse, wie sorgsam der Nutzer mit der Anlage umgeht. Ist der Kunde dagegen
der Eigentimer, tragt er die Verantwortung fir die Hohe der entstehenden Lebenszyk-
luskosten selbst.

Ein weiteres Hemmnis stellt das vom Anbieter ibernommene Risiko dar. So befand
einer der Experten aus einem Verband, dass beim beim Betreibermodell ein Risiko-
Ubergang stattfande. Das Risiko werde von demjenigen getragen, der die Maschine
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beim Kunden betreibt. Der vorherrschende Druck seitens des Auftraggebers bei Ver-
tragsverhandlungen verhindere oftmals eine Vergltung, welche die Ubernahme des
Risikos adaquat kompensiere. Ferner sei das Vertragswerk in nutzungs- und ergebnis-
orientierten hybriden Wertschopfungskonzepten anspruchsvoll; die Vertragsfindung
gestalte sich komplex und schwierig. Weitere Aspekte im Hinblick auf das Risiko sind
Finanzierungs- und Absatzrisiken, die der Hersteller in diesen hybriden Wertschop-
fungskonzepten tragen muss. Viele Anlagenhersteller seien kleine und mittelstandische
Unternehmen, welche oftmals keinen Zugang zu adaquaten Finanzierungsmdglichkei-
ten hatten. Ferner seien KMUs nicht in der Lage, die betriebswirtschaftlichen Auswir-
kungen neuer Geschaftskonzepte auf den Gesamterfolg ihres Unternehmens zu mes-
sen bzw. abzuschatzen.

Die Fokussierung auf die Kernkompetenzen kann zum Teil ebenfalls als Hemmnis be-
trachtet werden, da Anlagenhersteller in der Technologie ihre Kernkompetenzen sa-
hen. Deshalb spielten Softskills, welche fir die Serviceleistungen im Rahmen von hyb-
riden Wertschopfungskonzepten wichtig seien, eine untergeordnete Rolle bzw. waren
nicht vorhanden.

Die Realisierung 6konomischer Potenziale sind laut Expertenmeinungen in Bezug auf
die Kunden-Anbieter Beziehung vor allem durch das entstehende Risiko des Know-
how Verlustes gehemmt (Wissensmonopolisierung) und aufgrund der oftmals nicht
vorliegenden gleichberechtigten Zusammenarbeit. Weitere Aspekte werden aber auch
in dem generell fehlenden Wissen Uber neue Geschaftskonzepte gesehen. Durch die
Neuigkeit der Geschaftskonzepte liegen nur sparlich Vorzeigebeispiele in der Praxis
vor, deren Handhabung bereits routineartig ablauft.

4.2.3.4 Gesamteinschatzung der Nachhaltigkeit des Bearbeitungs-
service

Bei einer zusammenfassenden Einschatzung der Nachhaltigkeit des hybriden Wert-
schépfungskonzepts im untersuchten Fallbeispielunternehmen ergeben sich die fol-
genden Schlussfolgerungen.

Die 6konomische Nachhaltigkeit des Bearbeitungsservice ist gegeben. Sowohl das
Anbieter- als auch das Kundenunternehmen profitieren vom Serviceangebot. Wahrend
der Anbieter weit hdhere Margen als im Produktgeschéaft erzielen kann, erspart sich der
Kunde die Anschaffung einer Maschine zur Oberflachenbearbeitung und kann auch
kurzfristige Auftrdge beim Werkzeugmaschinenhersteller bearbeiten lassen. Es ent-
steht eine Win-win-Situation. Diese beidseitige Vorteilhaftigkeit herrscht bei hybriden
Wertschopfungskonzepten im Bereich des Werkzeugmaschinenbaus generell eher
nicht vor. Gerade vor ergebnisorientierten Konzepten schrecken Anbieter aufgrund
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schlechter Erfahrungen zurtick. Wenn diese ins Portfolio aufgenommen werden, ge-
schieht dies zumeist auf Druck der Kunden.

Aus 6kologischer Sicht kann das Geschaftsmodell im Fallbeispiel als nachhaltig einge-
ordnet werden — auch wenn dies nicht die hinter dem Angebot oder der Nutzung ste-
hende Motivation darstellt. Die Nutzung von Maschinen in einem ,zweiten“ Lebenszyk-
lus erspart Material und durch den geringen Automationsgrad auch Energie. Eine
Quantifizierung dieser Ersparnis war im Rahmen der Fallstudie jedoch nicht mdglich.

Die soziale Nachhaltigkeit des hybriden Wertschépfungskonzepts ist nicht einfach zu
beurteilen. Hier spiegelt der untersuchte Fall die Einschatzung der interviewten Exper-
ten wider. Wahrend die Mitarbeiter, die im Bearbeitungsservice angestellt sind, im Ge-
samtunternehmen einen geringen Stellenwert zu haben scheinen als die Mitarbeiter
des Produktgeschéfts, scheinen sie jedoch mit ihrer Tatigkeit zufrieden zu sein. Diese
ist weniger belastend als im Produktgeschaft; die Mitarbeiter sind geringerem Stress
ausgesetzt. Die Wirkung des hybriden Wertschépfungskonzepts auf die soziale Nach-
haltigkeit wird als neutral eingeschatzt.
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4.3 Behandlung von Siedlungsabwasser

4.3.1 Darstellung des Fallstudienkontextes und Verbreitung hyb-
rider Wertschopfungskonzepte

Hybride Wertschépfungskonzepte haben ihr Anwendungsfeld mittlerweile auch im Be-
reich der Siedlungsentwasserung gefunden, konkret geht es um alternative Konzepte
fur den Betrieb von Kleinklaranlagen (KKA). KKA sind Abwasserbehandlungsanlagen
fur die Reinigung von hauslichem Abwasser bis zu einer Menge von acht Kubikmetern
pro Tag. Aufgrund der technologischen, rechtlichen und administrativen Spezifika die-
ses Anwendungsfelds erfordert die Darstellung des Kontextes, in dem sich hybride
Wertschdpfungskonzepte bewegen, besondere Aufmerksamkeit. Die Siedlungsent-
wasserung fuhrt Wasser aus Siedlungen ab, das in diesen aus verschiedensten Grin-
den unerwinscht ist. Bei der Siedlungsentwasserung handelt es sich um eine hoheitli-
che Aufgabe, die aufgrund ihrer hohen Bedeutung fur die Gesundheit der Bevolkerung
und den Schutz der Umwelt im Verantwortungsbereich der Kommunen liegt. Dement-
sprechend spielen die politischen, ékonomischen, technischen und rechtlichen Rah-
menbedingungen in dieser Fallstudie eine wichtige Rolle.

Technisch ist die Siedlungsentwasserung in Deutschland durch zentrale Strukturen
gepragt. Fur 96 % der deutschen Bevdlkerung erfolgt die Ableitung ihrer Abwasser
Uber die Kanalisation zu zentralen Behandlungsanlagen (Statistisches Bundesamt,
2009), in denen das Abwasser gereinigt und anschlieRend in Oberflachengewasser
abgeleitet wird. Der Betrieb dieser zentralen Infrastruktur ist mit hohen Fixkosten ver-
bunden, die bis zu 75 % der Gesamtkosten betragen kénnen (vgl. BDWE, 2008). Auf-
grund des hohen Fixkostenanteils ist ein fir den Betreiber kostendeckender Betrieb der
Abwasserinfrastruktur in der Regel nur dann méglich, wenn die eingeleiteten Abwas-
sermengen im Zeitverlauf relativ konstant bleiben. Jeder Haushalt, der nicht an die
zentrale Abwasserentsorgung angeschlossen ist, verschlechtert demnach die Auslas-
tung der zentralen Infrastruktur, was zu hdéheren Abwassergebihren flir die Ubrigen
Haushalte bzw. finanziellen Verlusten fir den Infrastrukturbetreiber flhrt.

Um dieser Situation vorzubeugen, haben die Kommunen das Recht auf Austibung des
so genannten Anschluss- und Benutzungszwangs.22 Dieser verpflichtet die Grund-
stiickseigentimer zur Nutzung der zentralen Infrastruktur und wird — je nach Recht-
sprechung — in den einzelnen Bundesldndern mit unterschiedlicher Konsequenz
durchgesetzt. Es gibt aber in der Regel nur wenige Falle, in denen Ausnahmen vom

22 Dieser Sachverhalt ist in der Gemeindeordnung des jeweiligen Bundeslandes geregelt.
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Anschluss- und Benutzungszwang — etwa aufgrund besonderer Harten fiir die betroffe-
nen Birger — mdglich sind. Wie Tabelle 4-3 zeigt, gibt es regional grol3e Unterschiede
hinsichtlich des Anschlussgrads an die 6ffentliche Kanalisation.

Wahrend in Baden-Waurttemberg nur 1 % der Bevolkerung (92.000 Einwohner) nicht an
das zentrale Abwassernetz angeschlossen ist, sind dies in Brandenburg 15 % der Be-
volkerung (391.000 Einwohner).

Die regionalen Unterschiede in der Verbreitung von KKA sind zum einen auf Unter-
schiede in der Bevolkerungsdichte und der Topographie zurtickzufihren, zum anderen
spielen historisch gewachsene Strukturen und Unterschiede in den politischen Prafe-
renzen der Bundeslander eine entscheidende Rolle (Sartorius, 2010): Den hohen Kos-
ten (insbesondere fir den Kanalbau) flir den Anschluss entlegener Siedlungen oder
Grundstlicke an das zentrale System steht aus Sicht der Behdrden eine gréliere Ge-
wissheit hinsichtlich der Einhaltung der gesetzlichen Vorgaben fir die Abwasserreini-
gung gegeniber.

Basierend auf einer Untersuchung von mehreren Tausend KKA sowie von Umfragen
bei Wasserbehdrden und Herstellern von KKA ermittelt Otto (2000), dass im Jahr 1996
die damals noch nicht an das zentrale System angeschlossenen 9,5 % der Bevdlke-
rung bis zu maximal 44 % der durch Einwohner erzeugten CSB-Emissionen23 aus Ab-
wasserbehandlungsanlagen verursachten. Bei einer Untersuchung in Bayern stellt
Schleypen (2001) fest, dass 7 % der Bevdlkerung 70 % der organischen Reststoffe
ableiten (vgl. Barjenbruch, 2009). Nach Schatzungen des Ministeriums fir Umwelt und
Verkehr in Baden-Wurttemberg ist die Reinigungsleistung bei Kleinklaranlagen um den
Faktor 8-10 schlechter als bei den zentralen Anlagen. Als ursachlich hierflr wird nicht
etwa ein geringere technologische Leistungsfahigkeit der KKA angesehen, sondern der
mangelhafte Betrieb und eine unzureichende Wartung der Anlagen durch die Privat-
haushalte (BaWu, 2002). Eine Untersuchung von Eggert (2007), die auf Daten von
Wartungsfirmen basiert, unterstitzt diese Vermutung: Im Jahr 2004 konnten nur 62 %
und im Jahr 2007 nur 68 % der Uberpriften KKA die Anforderungen der Abwasserver-
ordnung erflllen. Kleinklaranlagen kann somit zum einen ein mafgeblicher Einfluss auf
die Gewasserqualitat zugesprochen werden, zum anderen bleibt festzuhalten, dass
eine Leistungssteigerung insbesondere durch organisatorische MalRnahmen erreicht
werden kann, da die KKA-Technologie mittlerweile leistungsfahig genug ist, um die
gesetzlichen Vorgaben unter realitatsnahen Prifbedingungen einzuhalten (vgl. Fla-
sche, 2002).

23 Der Chemische Sauerstoffbedarf (CSB) dient als Kenngréfe zur Quantifizierung der Belas-
tung des Abwassers mit organischen Stoffen.
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insgesamt darunter mit

Deutschland 3209 2435
_---_
Bayern
_---_
Brandenburg
—---_
Hamburg

Mecklenburg-Vorpommern

Nordrhein-Westfalen

Saarland

Sachsen-Anhalt

Thuringen

Tabelle 4-3: Offentliche Abwasserbeseitigung im Jahr 2007
(Quelle: Statistisches Bundesamt, 2009)
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Genau genommen kann man in Bezug auf KKA nicht von einer Technologie sprechen,
da in diesem Anwendungsfeld verschiedene Technologien zum Einsatz kommen. Die
folgenden Ausfiihrungen sollen in Anlehnung an Hiessl et al. (2010) einen kurzen
Ubersicht tber die wichtigsten Technologietypen geben.

Bei der Abwasserbehandlung mit einer Pflanzenklaranlage wird das Abwasser zu-
nachst einer Vorklarung, die als Mehrkammergrube ausgefihrt ist, zugeleitet. Dort wird
das Abwasser von absetzbaren Stoffen befreit und durchsickert anschlieRend eine von
Schilfpflanzen durchwurzelte und mit Mikroorganismen versetzte Bodenschicht (Sand
und Kies). Das Abwasser verweilt mehrere Tage in der Pflanzenklaranlage und kann
anschliel3end versickern oder in einen Vorfluter eingeleitet werden.

Beim Tropfkorperverfahren wird das Abwasser einer Vorklarung zugefiihrt, in der die
Grobstoffe sedimentieren. Uber ein mit Mikroorganismen besiedeltes Fiillmaterial wird
das mechanisch vorgereinigte Abwasser verregnet. Die Temperatur- und Luftfeuchtig-
keitsunterschiede bewirken eine energielose Sauerstoffversorgung, da aufgrund des
Kamineffekts die Luft durch die Anlage hindurch stromt. In einer Nachklarung sedimen-
tiert die abgetrennte Biomasse und es kommt zur Ausbildung einer Klarwasserzone.
Tropfkdrperanlagen werden zunehmend von den Belebtschlammverfahren wie z. B.
den SBR-Verfahren verdrangt, da diese héhere Ablaufqualitaten erzielen.

Die SBR (Sequential Batch Reaktor)-Technik arbeitet im Aufstaubetrieb nach dem
Belebtschlammprinzip. Alle Reinigungsstufen laufen phasenweise in einem Behalter
ab. Das mechanisch vorbehandelte Abwasser wird dem Reaktorraum zugefihrt und in
einer 1. Phase aufgestaut und intermittierend bellftet. Der zeitlich gesteuerte Wechsel
von Verfugbarkeit und Abwesenheit an Substrat und Sauerstoff fuhrt zur Entwicklung
von Nitrifikanten und Denitrifikanten. Bedingt durch den anaeroben und aeroben Mili-
euwechsel der Biomasse und einer ausreichenden Verfligbarkeit an organischen Sau-
ren im anaeroben Milieu kbnnen phosphatspeichernde Bakterien gebildet werden, wo-
durch eine weitergehende Abwasserreinigung erfolgt. In der unbellfteten 2. Phase, der
Nachklarphase, setzt sich der Schlamm am Boden ab. Im oberen Bereich bildet sich
eine Klarwasserzone mit gereinigtem Abwasser aus. Die 3. Phase kennzeichnet die
Ablaufphase. Hier wird das gereinigte Abwasser aus der Klaranlage abgezogen. An-
schlielend wird der Reaktor erneut mit Abwasser beschickt (1. Phase des nachsten
Reinigungszyklus).

Membranverfahren gewinnen in der kommunalen Abwasserreinigung, insbesondere
bei der Einleitung in besonders schutzenswerte Gewasser, zunehmend an Bedeutung.
Hierbei handelt es sich um ein zweistufiges Verfahren, das aus einer mechanischen
Vorreinigung und einer biologischen Stufe mit getauchten Membranfiltermodulen be-
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steht. Das Schmutzwasser flie3t zunachst in die mechanische Vorreinigung, in der un-
geldste Abwasserinhaltsstoffe sedimentieren und der anfallende Uberschussschlamm
gespeichert wird. Anschliefend gelangt das mechanisch vorgereinigte Abwasser in die
Membranbiologie. Die energiereichen organischen Abwasserinhaltsstoffe werden unter
aeroben und anaeroben Milieubedingungen durch Mikroorganismen abgebaut. Der
hierfur notwendige Sauerstoffeintrag erfolgt intermittierend mittels feinblasiger Belufter.
Um die Zulaufspitzen des Zuflusses zu vergleichmaRigen, wird der Fillstand in der
Belebungsstufe variiert. Die in der Belebungsstufe installierten Ultrafiltrationsmembra-
nen trennen das Belebtschlamm-Wassergemisch und bewirken den Rickhalt von Stof-
fen, deren Durchmesser grof3er als die Poren der Membran sind. Dadurch werden z. B.
kleinste Mikroorganismen zuriickgehalten. Um eine Verstopfung der Membranporen zu
vermeiden, wird die Membranoberflache mit einem Luft-Wassergemisch tangential
Uberstréomt (sog. Cross-Flow-Betrieb). Dartiber hinaus erfolgt im Rahmen der Wartung
die Reinigung bzw. der Austausch der Membraneinheiten. Die SBR-Technik steht als
Kleinklaranlage mit Kapazitaten von 4 bis 100 Personen zur Verfliigung und genugt den
heutigen rechtlichen Anforderungen.

Im Hinblick auf die Reinigungsleistung kénnen die SBR-Technik, Tropfkérper- und
Pflanzenklaranlagen als vergleichbar angesehen werden.

Aufgrund ihrer zunehmenden technologischen Leistungsfahigkeit werden KKA inzwi-
schen nicht mehr nur als Lésung fiir solche Fallen diskutiert, bei denen ein Anschluss
an das zentrale System aufgrund unverhaltnismaRig hoher Kosten oder technischer
Schwierigkeiten nicht moglich ist. Aufgrund der geringen Flexibilitdt und Anpassungs-
fahigkeit der zentralen Abwasserstrukturen an sich wandelnde Rahmenbedingungen
(Klimawandel, Bevélkerungsriickgang) ziehen dezentrale Wasser- und Abwasserkon-
zepte und die hierflr notwendig KKA-Technologie eine wachsende Aufmerksamkeit auf
sich (vgl. Hillenbrand et al., 2010). Innovative Organisationsformen, wie hybride Wert-
schopfungskonzepte, die einen kostenglinstigen und zuverlassigen Betrieb von KKA
ermoglichen, koénnen bei der Auflosung des zu konstatierenden lock-in in zentrale
Strukturen eine wichtige Rolle spielen (vgl. Sartorius, 2010).

Die konventionelle Lésung flr den Betrieb von KKA sieht vor, dass der Privathaushalt
selbst flr die Planung, den Bau, den Betrieb und die Instandhaltung der KKA verant-
wortlich ist. Vom Gesetzgeber wird lediglich eine regelmaRige Wartung (2-3 Mal pro
Jahr, je nach Bundesland) vorgeschrieben, die von einem zertifizierten Fachunterneh-
men durchgefihrt werden muss. Darlber hinaus sind die Haushalte selbst fir die Fi-
nanzierung der KKA und die Beantragung staatlicher Férdermittel verantwortlich.
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Hybride Wertschépfungskonzepte, wie sie derzeit im Rahmen von ersten Projekten in
Nordrhein-Westfalen und Sachsen erprobt werden, sind dadurch charakterisiert, dass
die Verantwortung fur Teile (z. B. Finanzierung, Planung, Bau, Betrieb, Wartung) oder
die Gesamtheit der erwahnten Aufgaben auf einen externen Betreiber tGbergeht. Derar-
tige Konzepte werden gegenwartig in der Abwasserwirtschaft intensiv diskutiert, da
nicht zuletzt der Finanzierungsaspekt, insbesondere vor dem Hintergrund der Umset-
zung der EU-Wasserrahmenrichtlinie, an Bedeutung gewinnt. Die Wasserrahmen-
richtlinie fordert eine flachendeckende Anpassung der Abwassertechnologie an den
Stand der Technik und muss in Deutschland bis spatestens Ende 2015 umgesetzt
sein. Dies bedeutet, dass bis dahin viele der bestehenden KKA und abflusslosen Gru-
ben ausgetauscht und durch neue Anlagen ersetzt werden missen. Gerade in struktu-
rell schwachen Gebieten kann dies jedoch — trotz der staatlichen Férderprogramme flr
den Kauf oder die Modernisierung von KKA — zu einer erheblichen finanziellen Belas-
tung fur Privathaushalte fuhren.

Bislang wurden in Deutschland erst zwei derartige Projekte realisiert: Zum einen das
im Rahmen eines Forschungsprojekts unter Leitung des Fraunhofer IS initiierte Pilot-
projekt ,Dahler Feld“ in Nordrhein-Westfalen und zum anderen das sich gegenwartig
im Umsetzungsstadium befindliche Konzept des AZV Leisnig (Sachsen). Darlber hin-
aus sind weitere Projekte, bspw. in Baden-Wirttemberg (Landkreis Ravensburg), in
der Planung.

4.3.2 Fallbeispiel Abwasserzweckverband Leisnig

Im 1994 gegriindeten AZV Leisnig haben sich die sachsischen Gemeinden Leisnig,
Bockelwitz und Harta OT Gersdorf zusammengeschlossen, um ihre Abwasserentsor-
gung gemeinsam zu organisieren. Das Verbandsgebiet umfasst eine Flache von 95
km? mit 48 Stadt- und Ortsteilen (vgl. Abbildung 4-9). Mit Ausnahme der Stadt Leisnig
weist das Verbandsgebiet eine landliche Struktur auf.

Zu den Aufgaben des AZV Leisnig gehort das Sammeln, Behandeln, Ableiten, Verreg-
nen, Verrieseln und Versickern von Abwasser sowie das Stabilisieren und Entwassern
von Klarschlamm aus der Abwasserbehandlung, ebenso das Entnehmen und Trans-
portieren des anfallenden Schlammes aus KKA und Grubeninhalten aus abflusslosen
Gruben, sowie die Wartung von KKA und die Uberwachung der Eigenkontrolle von
KKA (vgl. AZV Leisnig, 2010).

Der wesentliche Impuls fur die Auseinandersetzung mit neuen Konzepten flr den Be-
trieb von KKA ging beim AZV Leisnig von der bis 2015 anstehenden Umsetzung der
Wasserrahmenrichtlinie (WRRL) und dem Auflegen entsprechender Férderprogramme
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im Freistaat Sachsen aus. Da in einem landlich strukturierten Verbandsgebiet wie dem
des AZV Leisnig eine zentrale Losung aufgrund der hohen Kosten fir den Kanalbau
nicht maéglich ist, um die geforderte Anpassung an den Stand der Technik zu erreichen,
sollten zunachst die bestehenden KKA auf ihre Leistungsfahigkeit Gberprift werden,
um den Abstand zum Stand der Technik zu ermitteln. Dem Stand der Technik entspre-
chen dabei KKA, die Uber eine biologische Behandlungsstufe verfugen.
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Abbildung 4-9: Verbandsgebiet des AZV Leisnig
(Quelle: AZV Leisnig, 2010)

Diesem Ziel diente zunachst das Angebot von Wartungsvertragen fir KKA. Im Rahmen
der vorgenommenen Wartungen wurde schnell deutlich, dass sich viele KKA in einem
mangelhaften Zustand befinden, der auf Fehler beim Einbau, beim Betrieb und bei der
Wartung zurlickzufihren ist. Diese Mangel werden von den befragten Experten auf
grundlegende Probleme bei der Vermarktung von KKA zurlickgefihrt. Aufgrund der
unzureichenden Fachkompetenz der Privathaushalte und der fehlenden oder unzurei-
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chenden Beratung beim Anlagenkauf werden haufig Anlagen ausgewahlt und errichtet,
die den tatsachlichen Anforderungen des Haushalts nicht gerecht werden. Hinzu
kommt, dass viele Haushalte beim Thema Abwasserentsorgung eher preis- als quali-
tatsorientiert agieren und dass auf Seiten der Hersteller bzw. Vertriebspartner primar
der Verkaufserfolg und weniger die Angemessenheit der Anlage fir das zu l6sende
Abwasserproblem ausschlaggebend ist.

Aus diesem Grund ist der AZV bestrebt, tiber das Angebot hybrider Wertschépfungs-
konzepte den direkten Zugriff auf die KKA zu bekommen, was nicht zuletzt auch eine
starkere Kontrolle des Anlagenzustands ermdglicht. Des Weiteren wird vom AZV
Leisnig eine starkere Einbindung der Hersteller von KKA und der Hersteller von Ein-
richtungen fur die Ferniberwachung angestrebt. Der direkte Zugriff und die individuelle
Kontrolle der KKA ist auch vor dem Hintergrund der Einhaltung von Grenzwerten flr
die Einleitung des Ablaufs aus KKA wichtig, da die Ursache flr einen erhéhten Mess-
werte auf Kanalebene ohne Kenntnis des Zustands der einleitenden KKA nicht lokali-
siert werden kann. Da der AZV Leisnig gegentiber dem Freistaat Sachsen die Verant-
wortung fur die Einhaltung der Einleitbedingungen hat, besteht auch aus diesem Grund
ein starkes Interesse an einem Zugriff auf die KKA. Ein weiteres Argument fir die Ent-
wicklung eines hybriden Wertschépfungskonzepts sind die hohen Investitionen. Fr
den Neubau einer KKA missen bei einem 4-Personen-Haushalt zwischen 5.000 und
10.000 € eingeplant werden, die Nachristung einer biologischen Stufe fur eine beste-
hende 3-Kammer-Ausfallgrube kostet etwa 3.000 bis 4.500 Euro fir einen 4-Personen-
Haushalt (vgl. Sachsen-Anhalt, 2002).

Gerade in einer strukturschwachen Region wie dem Verbandsgebiet des AZV Leisnig,
das durch eine relativ hohe Arbeitslosigkeit gekennzeichnet ist, kdnnen sich viele
Grundstlicksbesitzer — trotz der staatlichen Férderprogramme — eine solche Investition
nicht leisten. Deshalb findet auch in der Bevdlkerung eine verstarkte Auseinanderset-
zung mit dem Thema KKA statt, in der der Verband dazu aufgerufen ist, Lésungen zu
entwickeln.

Die grundlegenden Merkmale des nutzungsorientierten hybriden Wertschépfungskon-
zepts des AZV Leisnig werden in Abbildung 4-10 veranschaulicht und dem konventio-
nellen Betrieb einer KKA gegeniibergestellt.
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Abbildung 4-10:  Vergleich der konventionellen Lésung mit dem ,Rundum-Sorglos-
Paket"

(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Lay et al., 2009c)

Wie aus Abbildung 4-10 ersichtlich, sieht das als ,Rundum-Sorglos-Paket* bezeichnete
hybride Wertschépfungskonzept vor, dass der AZV Leisnig die Prozessverantwortung
fur Planung, Bau, Betrieb und Wartung der KKA dbernimmt und mit dem Grundstlcks-
besitzer hierliber auf unbestimmte Zeit einen privatrechtlichen Entsorgungsvertrag ab-
schlielt. Im Gegenzug fir diese Leistungen erhalt der AZV Leisnig vom Grundstlicks-
besitzer ein Entgelt. Das Eigentum an der KKA verbleibt wahrend und nach Ende der
Vertragslaufzeit beim AZV Leisnig. Anhand des Kriteriums ,Ausschlie3lichkeit der Nut-
zung® kénnen zwei Varianten des hybriden Wertschopfungskonzepts unterschieden
werden, die — neben der zentralen Abwasserentsorgung — als wesentliche Bausteine
des Gesamtkonzepts flr die Anpassung der Abwasserentsorgung an die neuen ge-
setzlichen Rahmenbedingungen angesehen werden konnen: Gruppenlésungen und
Einzelldsungen.

Die Umsetzung von Gruppenlésung (12, 40, 60, 80 Einwohner) sieht vor, dass mehrere
Grundstticke in einem Dorf an eine dezentrale Gruppenklaranlage angeschlossen wer-
den. Die KKA wird auf einem angrenzenden Grundstiick errichtet, auf das der AZV
Leisnig jederzeit zugreifen kann (z. B. zu Wartungszwecken). Nach anfanglichen Prob-
lemen ist die Akzeptanz in der Bevdlkerung fur diese Gruppenlésungen inzwischen
sehr hoch und es befinden sich derzeit vier Anlagen im Bau. Die hohe Akzeptanz der
Gruppenlésung liegt auch darin begriindet, dass von der Kommunalpolitik beschlossen
wurde, diese nicht als separate 6ffentliche Einrichtungen zu betreiben, sondern in das
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zentrale Abwassersystem zu integrieren. Dies hat fur die Grundsticksbesitzer den ent-
scheidenden Vorteil, dass sie gebihrenmaRig den an das zentrale Abwassersystem
angeschlossenen Haushalten gleichgestellt werden.

Wenn die Kosten flr den Anschluss eines Grundstiicks an das zentrale Abwassersys-
tem oder eine dezentrale Gruppenldsung einen bestimmten Schwellenwert Gberschrei-
ten, will der AZV Leisnig Einzellésungen anbieten. Im Unterschied zu Gruppenlésun-
gen, bei denen die Anlage auf einem angrenzenden Grundstlick gebaut wird, muss die
KKA in diesem Fall direkt auf dem zu entwassernden Grundstlck errichtet werden.

Dies bedeutet jedoch, dass sich der AZV Leisnig regelmafig Zutritt zu diesem Grund-
stiick und mitunter auch zu Raumlichkeiten verschaffen muss, um die Anlage zu bau-
en, zu betreiben und zu warten. Da hierfiir das Einverstiandnis des Grundstiicksbesit-
zers erforderlich ist, kbnnen Einzellésungen — im Unterschied zu Gruppenlésungen —
nicht Gber den Anschluss- und Benutzungszwang durchgesetzt werden, da einer sol-
chen Zwangsmalinahme das sachsische Wassergesetz entgegensteht. Deshalb muss
eine Ausgestaltung der Einzellésung auf privatrechtlichen Vertragen basieren.

Bei der Ausgestaltung dieser Vertrdge mussen zum einen die individuellen Vorausset-
zungen des Grundsticks berlcksichtigt werden, zum anderen herrscht grof’e Unsi-
cherheit im Hinblick auf wesentliche Einfluss- und Kostenfaktoren, wie z. B. die Sto-
rungsanfalligkeit der Anlagen. Trotz dieser Unsicherheit missen die Vertragskonditio-
nen attraktiv genug sein, um die Grundstucksbesitzer zu einem Wechsel auf das neue
Geschaftsmodell zu motivieren. Aufgrund dieser Schwierigkeiten konnte die Einzell6-
sung im Verbandsgebiet bislang noch nicht umgesetzt werden.

4.3.3 Bewertung der Hypothesen auf Basis der Expertengespra-
che und des Fallbeispiels

Im folgenden Abschnitt werden die 15 Hypothesen zur dkonomischen, ékologischen
und sozialen Dimension der Nachhaltigkeit auf Basis von funf Expertengesprachen
sowie des oben geschilderten Fallbeispiels diskutiert. Von den funf befragten Experten
stammten einer aus einem im Bereich der Abwasserentsorgung tatigen Unternehmen,
und jeweils zwei aus Abwasserzweckverbanden und Forschungseinrichtungen.

4.3.3.1 Hybride Wertschopfungskonzepte bei der Behandlung von Sied-
lungsabwasser

Das in den Expertengesprachen diskutierte hybride Wertschépfungskonzept sieht vor,
dass ein o6ffentliches oder privates Unternehmen mit einem Privathaushalt einen Ver-
trag Uber die Beschaffung, den Bau, den Betrieb und die Instandhaltung einer Klein-
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klaranlage abschlief3t. In den Gesprachen wurde der konventionelle Betrieb eine KKA
durch einen Privathaushalt mit einem hybriden Wertschopfungskonzept kontrastiert,
das der Lippeverband24 im Rahmen des Projekts ,Dahler Feld® realisiert hat.

Das vom Lippeverband getragene Dienstleistungskonzept sieht vor, dass mit jedem
Privathaushalt ein Vertrag Uber eine Laufzeit von 10 Jahren geschlossen wird, in des-
sen Rahmen der Verband fiir den Bau, den Betrieb und die Instandhaltung der KKA
sorgt. Fur dieses Blindel an Dienstleistungen zahlen die Haushalte eine feste Rate, die
sowohl die Planungs- und Baukosten, die Betriebskosten als auch die Finanzierungs-
kosten abdeckt. Hierbei ist zu beachten, dass die Anschaffung der KKA aus Projektmit-
teln finanziert wurde. Nach Ende der Vertragslaufzeit geht die KKA in den Besitz des
Haushaltes Uber, der dann einen neuen Betreibervertrag mit dem Lippeverband schlie-
Ren oder aber die Anlage in Eigenregie weiterbetreiben kann (vgl. Hiessl et al., 2010;
Geisler et al., 2008). Fur die Haushalte ergeben sich hierdurch deutliche Vereinfachun-
gen, da sich diese nicht um die regelmafig anfallenden Wartungs- und Instandhal-
tungstatigkeiten kimmern muissen (z. B. Abwasserbeprobung, Schlammabfuhr, St6-
rungsbeseitigung, etc.) (Becker et al., 2006). Zudem profitieren die Haushalte bei ei-
nem solchen ,Rundum-Sorglos-Paket“ von der Erfahrung des Betreibers bei der Aus-
wahl geeigneter KKA-Modelle, von Skaleneffekten beim Anlagenkauf und -finanzierung
sowie gunstigeren Betriebskosten durch optimierte Betriebsflihrung. Sofern die KKA
mit Einrichtungen zur Datenfernibertragung ausgestattet sind, kann der Zweckverband
als Anlagenbetreiber einen guten Uberblick tber die Betriebsdaten der angeschlosse-
nen KKA gewinnen und spart sich den Verwaltungsaufwand fir die Auswertung der
Wartungsprotokolle.

4.3.3.2 Aussagen zu den Hypothesen

Die Stellungnahmen der Experten zu den einzelnen Hypothesen werden im Folgenden
zusammengefasst dargestellt und mit den Erkenntnissen aus der Untersuchung des
AZV Leisnig illustriert. Da sich dessen hybrides Wertschdpfungskonzept noch in einer
frihen Phase seiner Entwicklung befindet, liegen noch keine belastbaren Erfahrungen
hinsichtlich der Auswirkungen auf die Nachhaltigkeit vor. Nichtsdestotrotz kdnnen an
dieser Stelle bereits plausible Uberlegungen hinsichtlich der zu erwartenden Wirkun-
gen eines solchen Konzeptes auf die einzelnen Dimensionen der Nachhaltigkeit ange-
stellt werden.

24 Der Lippeverband ist der Wasserwirtschaftsverband fiir die mittlere und untere Lippe (vgl.
http://www.eglv.de/wasserportal/ueber-uns/lippeverband.html).
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Ergebnisse der 6konomischen Dimension

H1: Kernkompetenzen

Aufgrund der besonderen Konstellation im Abwasserbereich mit einem oder mehreren
Privathaushalten als Kunden und einer 6ffentlichen Einrichtung als Anbieter des Kon-
zepts haben Begriffe wie ,Kernkompetenz“ und ,Wertschopfung“ einen anderen Stel-
lenwert als im B2B-Bereich. Die Uberlegungen der Experten erstrecken sich deshalb in
erster Linie auf den durch hybride Wertschopfungskonzepte erzeugten Nutzen. Im Ge-
gensatz zum Wertschdpfungsbegriff kann der Nutzenbegriff auch immaterielle und
nicht-monetare Effekte abbilden und erscheint deshalb im Kontext dieser Fallstudie
besser geeignet zu sein.

Bwichtig "nichtsowichtig ®unwichtig
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Wegfall Verantwortung
Wartung + Betrieb
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Hohe Reinigungsleistung
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Abbildung 4-11:  Blrgerbefragung des Lippeverbands (n=21)
(Quelle: Becker et al., 2006)

Die befragten Experten weisen darauf hin, dass durch hybride Wertschdpfungskonzep-
te fur Haushalte ein materieller und immaterieller Nutzen entstehen kann. Von einer
Expertin kam in diesem Zusammenhang der Hinweis auf eine Burgerbefragung, die der
Lippeverband im Rahmen des Projekts ,Dahler Feld“ durchgefiihrt hat. Wie die in Ab-
bildung 4-11 dargestellten Ergebnisse zeigen, sind die wichtigsten Motive fir die Betei-
ligung der Blrger an dem Projekt die bessere Planbarkeit der Kosten (Uber einen Zeit-
raum von 10 Jahren) und die geringe HOhe der absoluten Kosten. Daneben spielte fur
die Uberwiegend alteren Befragten (nur 25 % der Befragten waren zum Zeitpunkt der
Befragung junger als 55 Jahre) die Entlastung von Wartung und Betrieb der KKA eine
wichtige Rolle (Becker et al., 2006).
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In Bezug auf den Anbieter konnte der in Hypothese 1 aufgestellte Zusammenhang
nicht bestatigt werden, da

o Offentliche Einrichtungen der Abwasserentsorgung primar an der Einhaltung der
gesetzlicher Vorgaben fiir den Anlagenbetrieb interessiert sind,

e fUr Privatunternehmen nach Auskunft eines Experten primar die ErschlieRung
neuer Markte mit maRRgeschneiderten Losungen im Vordergrund steht.

H2: Kunden-Anbieter-Beziehung

Wie sich anhand der Befunde zu Hypothese 1 bereits vermuten lasst, messen die Be-
fragten dem Aufbau von Wettbewerbsvorteilen durch eine Intensivierung der Anbieter-
Kunden-Beziehung wenig Relevanz bei, so dass diese Wirkungsbeziehung nicht besta-
tigt werden konnte.

H3: Risikoverschiebung

Ein Vergleich der Risiken zwischen dem klassischen Kauf einer KKA und einem hybri-
den Wertschépfungskonzept ist nur aus Sicht der Haushalte méglich, denn als Anbieter
treten bislang nicht die Hersteller von KKA auf, sondern 6ffentliche Einrichtungen aus
dem Bereich der Abwasserentsorgung. Hinzu kommt, dass erst wenige Erfahrungen
mit hybriden Wertschopfungskonzepten in diesem Bereich vorliegen und dass die Ver-
teilung der Risiken stark von der konkreten Ausgestaltung der Vertrage abhangig ist.
Ein genereller Vergleich der beiden Alternativen unter diesem Aspekt ist deshalb ge-
genwartig hypothetischer Natur.

Dennoch aufRerten einige der Befragten Vermutungen zur Verteilung der Risiken zwi-
schen Anbietern und Kunden. Ein Experte war der Meinung, dass die Risiken in erster
Linie beim Anbieter liegen werden. Da die Haushalte die KKA auch im Alleingang be-
treiben kdnnen, werden sie nur dann ein Betreibermodell nachfragen, wenn die Risiken
Uberschaubar bleiben. Diese Vermutung wurde von einer anderen Expertin bestatigt,
die darauf hinwies, dass bei dem Pilotprojekt des Lippeverbands die Risiken fast aus-
schlieRlich beim Anbieter liegen.25 Es lasst sich deshalb vermuten, dass hybride Wert-
schépfungskonzepte zu einer Verlagerung der Risiken auf den Anbieter fihren werden.

25 Einzige Ausnahme ist das Risiko steigender Strompreise, das bei den Haushalten liegt.
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H4: Absorption des Mehrwerts

Aufgrund des Neuheitsgrades hybrider Wertschopfungskonzepte in diesem Bereich
konnte von den Experten zur Verteilung des Mehrwerts keine Aussage gemacht wer-
den.

Ein wichtiges Kriterium, an dem die 6konomischen Auswirkungen hybrider Wertschop-
fungskonzepte in der Regel festgemacht werden, ist die Entstehung eines Mehrwerts
beim Anbieter oder beim Kunden. Wie weiter oben bereits erwahnt, kann der Begriff
des Mehrwerts (Ertrag > Aufwand) im Rahmen dieser Fallstudie nicht auf seinen ur-
sprunglichen, relativ engen Bedeutungsgehalt in der Betriebswirtschaftslehre reduziert
werden. Dies liegt zum einen daran, dass die Motivation in diesem speziellen Fall im
aulierdkonomischen Bereich liegt: der AZV Leisnig ist primar an der Erfullung seiner
hoheitlichen Aufgaben in den Bereichen Gesundheits- und Umweltschutz interessiert.
Zum anderen werden durch das Angebot Wirkungen hervorgerufen, die sich nur
schwer in monetare GrofRen fassen lassen, wie z. B. die Verbesserung der Qualitat von
Oberflachengewassern oder die Entlastung der Privathaushalte von der Verantwortung
fur die KKA. Aus diesen Griinden erscheint der wesentlich weiter gefasste Nutzenbe-
griff besser geeignet, um in diesem konkreten Fall die 6konomischen Wirkungen des
hybriden Wertschépfungskonzepts zu diskutieren. Diese Diskussion sollen auf drei
Ebenen erfolgen: Bundesland, Anbieter und Kunden.

Aus der Perspektive der Bundeslander kdnnen hybride Wertschopfungskonzepte zu
einer effizienteren Verwendung der Fordermittel fur den Bau von KKA beitragen. Laut
Forderrichtlinie Siedlungswasserwirtschaft (RL SWW/2009) zahlt der Freistaat Sach-
sen fur die Neuerrichtung einer KKA mit biologischer Reinigungsstufe eine Grundférde-
rung in Hoéhe von 1.500 € (4 Einwohner) und fiir die Nachristung einer vorhandenen
Anlage eine Grundférderung in Hohe von 1.000 € (4 Einwohner). Wenn man beispiels-
weise unterstellt, dass in Sachsen derzeit 458.000 Einwohner nicht an das zentrale
Abwassernetz angeschlossen sind und dass bei 80 % dieser Anlagen ein Modernisie-
rungsbedarf besteht, dann ergibt sich allein aus der Grundférderung ein Finanzbedarf
zwischen 91,5 Mio. € (nur Nachristung) und 137,4 Mio. € (nur Neubau). Da diese For-
derung von den Haushalten aus Mangel an Fachkenntnis haufig in Anlagen investiert
wird, die den tatsachlichen Anforderungen des taglichen Betriebs nicht gerecht werden,
kann durch hybride Wertschopfungskonzepte in diesem Bereich eine deutlich hdhere
Effizienz des Einsatzes offentlicher Fordermitteln erreicht werden. Ursachlich fiir die-
sen Effizienzgewinn sind zum einen die hdhere Fachkompetenz der Abwasserzweck-
verbande bei der Feststellung des individuellen Bedarfs und der Auswahl eines geeig-
neten KKA-Modells und zum anderen die Realisierung von Mengen- und Steuerungs-
effekten (im Hinblick auf Qualitatsverbesserungen) beim Einkauf. Ein weiterer wichtiger
Aspekt, der an dieser Stelle kurz angesprochen werden soll, ist das Potential hybrider
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Wertschdpfungskonzepte zur Foérderung dezentraler Strukturen in der Abwasserbesei-
tigung. Insbesondere in dunn besiedelten Regionen kdnnen derartige Konzepte auf-
grund ihrer groReren Flexibilitdt (z. B. in Hinblick auf eine Anpassung an den klimati-
schen und demographischen Wandel) und der wesentlich geringeren Investitionen vor-
teilhaft sein.

Der Nutzen des hybriden Wertschopfungskonzepts flir den AZV Leisnig liegt in erster
Linie in der kosteneffizienten Umsetzung der gesetzlichen Vorgaben, insbesondere der
Wasserrahmenrichtlinie. Des Weiteren kann — unabhangig von den positiven Auswir-
kungen der Anlagenmodernisierung — der Betrieb, die Wartung und das Monitoring der
KKA im Verbandsgebiet durch den direkten Zugriff auf die Anlagen kontinuierlich ver-
bessert werden. Eine weitere wichtige (innovations-)6konomische Wirkung ist, dass
sich der AZV bei einer erfolgreichen Umsetzung des hybriden Wertschopfungskon-
zepts eine wesentlich zentralere Position im Innovationssystem fur KKA verschaffen
kann. Indem Erfahrungen aus dem taglichen Betrieb von mehreren hundert KKA do-
kumentiert, analysiert und so aufbereitet werden, dass hieraus konkrete technische
Anforderungen an die KKA-Hersteller abgeleitet werden konnen, beispielsweise in Be-
zug auf Robustheit, Wartungsfreundlichkeit, Modularitat sowie Ferniberwachung und -
steuerung, kann die weitere Entwicklung der KKA-Technologie in diesem Sinne beein-
flusst werden. Bereits jetzt nimmt der AZV aktiv Einfluss auf Hersteller von KKA und
Systemen fir die elektronische Ferniberwachung, um diese aufeinander abstimmen
und an die Bedurfnisse des AZV anzupassen. Im Vergleich zum status quo bedeutet
die Umstellung auf das neue Geschaftsmodell ein gewisses 6konomisches Risiko, ins-
besondere bei den Einzelldsungen. Wahrend die Gruppenldsungen in die bestehende
zentrale Einrichtung integriert werden kdnnen, mussen flr bei den Einzelldsungen mit
den Grundstlcksbesitzern Vertrage abgeschlossen werden, obwohl noch keine zuver-
lassigen Schatzungen hinsichtlich der zu erwartenden Betriebskosten vorliegen.

Aus der Perspektive der Kunden bleibt zunachst einmal festzuhalten, dass durch das
Angebot des AZV Leisnig eine Alternative zum Eigenbetrieb geschaffen wird. Wie der
einzelne Kunde diese beiden Alternativen jedoch bewertet, hangt von zahlreichen Fak-
toren ab. Aufgrund der in Abbildung 4-11 dargestellten Ergebnisse kann vermutet wer-
den, dass das Angebot des AZV Leisnig insbesondere fur solche Haushalte attraktiv
sein wird, die die hohen Investitionen flir den Kauf einer KKA vermeiden mochten. Da
das hybride Wertschépfungskonzept des AZV Leisnig dazu fiihrt, dass die rund um den
Betrieb von KKA anfallenden Arbeiten in den Erwerbsbereich verlagert werden, ist der
Nutzen, den die einzelnen Haushalte einem solchen Angebot beimessen, sehr unter-
schiedlich. Haushalte, die ihrer Freizeit einen hohen (niedrigen) Wert beimessen und
die von den Anforderungen des Anlagenbetriebs entlastet werden mdchten, werden
den Nutzen des neuen Angebots dementsprechend hoch (niedrig) bewerten.
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Ergebnisse der 6kologischen Dimension

H5: Lebensdauerverlangerung

Diese kausale Beziehung konnte von allen Befragten bestatigt werden. Der Anbieter
hat ein starkes Interesse an einer Verlangerung der Lebensdauer der KKA und an ei-
ner groReren Robustheit der Anlage gegenuber Stérungen. Obwohl der Anbieter die
KKA nicht selbst herstellt, werden entsprechende Anforderungen an den Hersteller
weitergeleitet und gewinnen durch die Bundelung der Nachfrage an Gewicht.

H6: Kapazitatsoptimierung

Da bei dem hier diskutierten Modell keine Produktion im eigentlichen Sinne stattfindet,
konnte die Hypothese zur Auslastung der Produktionskapazitaten nicht Gberprift wer-
den. Dennoch wies einer der Befragten darauf hin, dass hybride Wertschopfungskon-
zepte dazu beitragen kénnen, die vorhandenen Anlagenkapazitaten besser auszunut-
zen, wenn beispielsweise Gruppenldsungen fir mehrere Haushalte entwickelt werden.
Dies hatte dann zur Folge, dass insgesamt weniger KKA produziert werden mussen als
im Referenzszenario.

H7: Wiederverwertung

Da KKA in geringen Stlckzahlen produziert werden und eine durchschnittliche techni-
sche Nutzungsdauer von 10 - 15 Jahren aufweisen (vgl. LAWA, 2005), spielen Recyc-
lingaspekte bislang nur eine sehr geringe Rolle. Der in Hypothese 7 aufgestellte Zu-
sammenhang wurde deshalb von den Experten nicht bestatigt.

H8: Wiederverwendung

Der Einfluss hybrider Wertschopfungskonzepte auf die Konstruktion leichter wieder-
verwendbarer Produkte konnte nicht bestatigt werden. Allerdings deutet die von den
Experten geduflerte Vermutung hinsichtlich der zunehmenden Robustheit von KKA
auch auf mogliche Potenziale in Bezug auf die Wiederverwendbarkeit einer KKA oder
zumindest einzelner Module hin.

H9: Material- und Energieeffizienz

Die Mehrheit der Befragten geht von Einsparpotenzialen beim Energie- und Material-
verbrauch aus, die vor allem durch den professionelleren Betrieb der Anlage hervorge-
rufen werden. Hierdurch kénnen falsche Einstellungen frihzeitig entdeckt (z. B. per
Ferniberwachung) und behoben werden. Ein Experte meinte, dass potenzielle Ein-
spareffekte auf das Interesse des Anbieters an geringen Energie- und Materialkosten
zuruckzufuhren seien. Allerdings werden die Stromkosten beim Betreibermodell des
Lippeverbands von den Haushalten Gbernommen, so dass in diesem Fall kein Anreiz
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fur den Betreiber besteht. Grundsatzlich ist aber ein Betrieb der Anlage Uber einen se-
paraten Stromkreis fir die KKA denkbar, wobei der Haushalt dem Anlagenbetreiber
den Strom kostenpflichtig zur Verfigung stellt. Als weiterer Aspekt wurde erwahnt,
dass das Ausmald von Einspareffekten bei Energie und Materialien von der Strategie
des Anbieters abhangig sei.26

Als im Vergleich zu den ressourcenschonenden Wirkungen im Energie- und Material-
bereich wesentlich bedeutsamer eingeschatzt, werden die dkologischen Entlastungsef-
fekte in Form von geringeren Belastungen der aufnehmenden Gewasser mit Nahr- und
Schadstoffen. Diese Umwelteffekte kénnen auf einen professionelleren Betrieb der
KKA im Rahmen eines hybriden Wertschépfungskonzepts zurlickgefuhrt werden, wo-
mit dieser Zusammenhang insgesamt bestatigt werden kann.

Die bereits in den Expertengesprachen diskutierten Annahmen zu den Auswirkungen
des hybriden Wertschépfungskonzepts auf die dkologische Dimension der Nachhaltig-
keit wurden durch die Fallstudie bestatigt. Da sich das Konzept noch in der Umset-
zungsphase befindet, konnten diese Wirkungen jedoch nicht quantifiziert werden. Hier-
zu ware nicht nur eine Erfassung der Ablauflaufwerte bei den vom AZV Leisnig betrie-
benen Anlagen, sondern auch ein Vergleich mit einer Kontrollgruppe im Verbandsge-
biet erforderlich. Die Kontrollgruppe musste aus modernisierten, aber von den Grund-
stlicksbesitzern selbst betriebenen Anlagen bestehen.27

Um die 6kologischen Auswirkungen des hybriden Wertschopfungskonzepts zumindest
grob einschatzen zu kénnen, sei erneut darauf hingewiesen, dass eine professionell
betriebene und gewartete KKA nicht hinter der Reinigungsleistung einer zentralen
Klaranlage zurickstehen muss, wahrend laut einer Schatzung des Ministeriums flr
Umwelt und Verkehr in Baden-Wurttemberg die Reinigungsleistung einer konventionell
betriebenen KKA um den Faktor 8 bis 10 schlechter ist als die der zentralen Abwas-
sereinigung (vgl. Bawu, 2002). Allerdings lassen sich solche Aussagen nur schwer
generalisieren, da die Voraussetzungen fir den Betrieb von KKA in den einzelnen
Bundeslandern sehr unterschiedlich sein kdnnen. Das 6kologische Verbesserungspo-
tential von hybriden Wertschopfungskonzepten ist deshalb in Regionen mit einer relativ
schwachen Aufsicht Uber den Betrieb von KKA wesentlich groRer als in Regionen mit
einer strengen Uberwachung durch die Behdrden.

26 Eine ahnliche Aussage wurde auch in den Interviews zum Chemikalienleasing gemacht.

27  Die Umsetzung einer solchen Versuchsanordnung wiirde wichtige Erkenntnisse fir Politik,
Wasserbehorden und Abwasserzweckverbande liefern und den 6kologischen Nutzen eines
solchen Konzepts greifbar machen.
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Da noch keine quantitativen Erhebungen zu den 6kologischen Effekten vorliegen, soll
die vermutete dkologische Vorteilhaftigkeit des hybriden Wertschépfungskonzepts an-
hand von Plausibilitatsiberlegungen untermauert werden. Ausgangspunkt hierfur ist
eine Auflistung von generellen Einflussfaktoren auf die Reinigungsleistung von Klein-
klaranlagen (vgl. Barjenbruch, 2009). Inwieweit diese generellen Einflussfaktoren durch
die Einfuhrung hybrider Wertschopfungskonzepte beruhrt werden kdnnen, wird in Ta-
belle 4-4 diskutiert.

Generelle Einflussfaktoren auf die Reini-
gungsleistung von KKA (vgl. Barjenbruch,
2009)

Einflussmoglichkeiten durch hybrides Wert-
schopfungskonzept

1 Abwassermenge und -beschaffenheit, sowie
deren Schwankungen; Verbrauchsverhalten

geringe Einflussmdglichkeit auf Verbrauchsver-
halten, zum einen durch fachgerechte Einwei-
sung der Nutzer und zum anderen durch die in
§ 11 der Allgemeinen Entsorgungsbedingungen
festgehaltenen Mindestvorgaben (z. B. Verbot
der Einleitung von 6lhaltigen Stoffen)

Abwassertemperatur

Auslegung und Bemessung der Anlage
Auslastung
Betriebsregime, Wartungsumfang und Qualitat

der Anlage

Herstellerbedingte Unterschiede bei gleichem
KKA-Verfahren

Baujahr und Entwicklungsstand des Anlagen-
typs

Besondere Modifikationen, z. B. Vorklarung,
Rucklaufe, Schénungsstufen

S. 0.

grof3e Einflussmoglichkeit, da Beschaffung und
Einbau der KKA durch den AZV

geringe Einflussmoglichkeiten, da Auslastung
vom Nutzerverhalten abhangig (z. B. Urlaub)

groRRe Einflussmdglichkeit, da Betrieb und War-
tung der KKA durch den AZV

groRe Einflussmaoglichkeit, da Auswahl des
Anlagentyps und Herstellers durch den AZV

Baujahr kann durch Investitionsentscheidungen
des AZV beeinflusst werden, allerdings unter
finanziellen Restriktionen, geringer Einfluss auf
technischen Fortschritt

groRRe Einflussmaéglichkeit, da Beschaffung und
Einbau der KKA durch den AZV

Tabelle 4-4: Einfluss hybrider Wertschopfungskonzepte auf die Reinigungsleistung

von KKA

(Quelle: eigene Darstellung)

Der AZV Leisnig geht ferner von Einsparpotentialen beim Energie- und Materialver-
brauch aus, die vor allem durch den professionelleren Betrieb der Anlage hervorgeru-
fen werden. Beispielsweisen kénnen falsche Einstellungen vermieden bzw. friihzeitig
entdeckt (z. B. per Ferniberwachung) und behoben werden. Um in Bezug auf den
Energieverbrauch ein besseres Gefuhl fir die vorhandenen Einsparpotentiale zu ge-
winnen, muss man sich vorstellen, dass — unter Vernachlassigung technologiespezifi-
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scher Unterschiede — der Stromverbrauch einer KKA ungeféhr der Strommenge ent-
spricht, die fur den jahrlichen Betrieb einer 60 W GlUhbirne bei zwei Stunden taglicher
Brenndauer benétigt wird (vgl. Barjenbruch, 2009).

H10: Transportaufkommen

Diese Wirkungsbeziehung wurde von allen Befragten zurlckgewiesen. Es wird viel-
mehr erwartet, dass das hybride Wertschépfungskonzepte zu einem geringen Ver-
kehrsaufkommen fiihren werden, da die regelmaRig erfolgenden Anfahrten fir die War-
tung der KKA gebundelt werden konnen. Dieser Effekt wird sich nach Meinung der
Experten jedoch nur dann einstellen, wenn ein einzelner Anbieter innerhalb eines Dorfs
eine kritische Masse an Haushalten unter Vertrag hat.

Beim AZV Leisnig konnte sich durch die Verringerung des Verkehrsaufkommens ein
Okologisch relevanter Effekt einstellen, da die notwendigen Anfahrten des Wartungs-
personals durch Blndelung reduziert oder — bei Ferniberwachung — vermieden wer-
den kénnen.

H11: Innovationsdiffusion

Der postulierte negative Einfluss hybrider Wertschépfungskonzepte auf die Diffusion
umweltfreundlicher Technologien konnte auf Basis der Expertengesprache nicht besta-
tigt werden. Stattdessen wird erwartet, dass hybride Wertschépfungskonzepte die In-
novationsdynamik bei der KKA-Entwicklung férdern werden, insbesondere bei solchen
Innovationen, die positive Umweltwirkungen nach sich ziehen. Hierzu gehéren bei-
spielsweise Fortschritte bei der Entwicklung von Systemen fir die Ferniberwachung
und im Bereich der Benutzerfreundlichkeit.

Ergebnisse der sozialen Dimension

H12: Beschaftigungswirkung

Fast alle Experten erwarten Veranderungen bei der Anzahl der Arbeitsplatze. Zwei
Experten gehen davon aus, dass durch die Substitution von Heim- durch Erwerbsarbeit
zusatzliche Arbeitsplatze beim Anbieter entstehen werden, wodurch der erste Teil der
Hypothese bestatigt wirde. Bei einer langfristigen Perspektive relativiert sich dieser
Effekt jedoch, da durch die Investitionen des Anbieters in die Fernliberwachung weni-
ger Personal bendtigt wird. Der verbleibende Wartungsaufwand durch Fachkrafte wird
dann letztlich nur von Fachbetrieben auf den Anbieter verlagert, so dass sich insge-
samt ein neutraler Effekt einstellen wird. Allerdings meinte ein Experte, dass ein Export
derartiger hybrider Wertschépfungskonzepte ins Ausland zukiinftig zur Entstehung
zusatzlicher Arbeitsplatze in Deutschland beitragen kénnte. Das Angebot des hybriden
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Wertschdpfungskonzepts des AZV Leisnig wird voraussichtlich dazu fuhren, dass we-
niger Privathaushalte einen KKA-Wartungsvertrag mit einem regionalen Handwerker
abschliefen werden, da diese Aufgabe zum Bestandteii des (Abwasser-
JEntsorgungsvertrags mit dem AZV Leisnig gemacht wird. Wie im Rahmen der Fallstu-
die deutlich wurde, sind hiervon nicht — wie zuvor vermutet — die lokalen Handwerksbe-
triebe betroffen (da diese in der Regel nicht Uber die notwendige Qualifikation und ent-
sprechende Zertifikate verfigen), sondern die regionalen Vertriebspartner der KKA-
Hersteller. Da im Gegenzug beim Betreiber zusatzliche Stellen fir die Wartung ge-
schaffen werden, sind die Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt zunachst einmal als
neutral einzuschatzen. Die zu erwartende Optimierung der Wartungszyklen durch den
Einsatz von Ferniberwachungssystemen kénnte im weiteren Zeitverlauf jedoch dazu
fuhren, dass der Betreiber im Wartungsbereich wieder Stellen abbaut, wodurch sich
insgesamt leicht negative Auswirkungen auf den (regionalen) Arbeitsmarkt ergeben
wurden.

H13: Personelle Flexibilitat

Die in Hypothese 13 aufgestellte kausale Beziehung kann auf Basis der Antworten
nicht bestatigt werden. Von den drei Experten, die diese Frage beantwortet haben,
meinte nur einer, dass hybride Wertschopfungskonzepte eine groRere zeitliche Flexibi-
litdt der Belegschaft voraussetzen. Die beiden anderen Experten gehen nicht davon
aus, dass die Einfuhrung von hybriden Wertschopfungskonzepten zu héheren Anforde-
rungen in Bezug auf die Flexibilitat der Arbeit bzw. zu anderen Arbeitszeitmodellen
fuhren wird.

H14: Humanisierung der Arbeitsbedingungen

Nur zwei Experten konnten zu dieser Hypothese Angaben machen. Ein Experte ging
davon aus, dass die Einfilhrung von hybriden Wertschopfungskonzepten zu keinen
Veranderungen im Hinblick auf eine Humanisierung der Arbeitsbedingungen fihren
wird. Ein anderer Experte wies in diesem Zusammenhang darauf hin, dass das War-
tungspersonal hohe Freiheitsgrade in Bezug auf die Planung seiner Aufgaben besitzt
und deshalb im Allgemeinen mit seiner Arbeit relativ zufrieden ist. Ein weiterer Aspekt
der laut Aussage des Experten zur Zufriedenheit des Servicepersonals, aber auch zur
Lebensqualitat in dinn besiedelten landlichen Regionen beitragt, ist die regelmafig
stattfindende soziale Interaktion zwischen Servicepersonal und Privathaushalten.

H15: Marktzugang

Die Frage, inwieweit durch hybride Wertschopfungskonzepte die Verfugbarkeit be-
stimmter Services in weniger entwickelten Iandlichen Regionen oder fir strukturell be-
nachteiligte Akteure gesteigert werden kann, konnte von den Experten nicht eindeutig
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beantwortet werden. Ein Experte wies darauf hin, dass durch das Angebot hybrider
Wertschdpfungskonzepte positive Einkommenseffekte flr die Kunden entstehen, wenn
die Kosten im Vergleich zum konventionellen Betrieb geringer ausfallen. Inwieweit sich
solche Effekte tatsachlich realisieren lassen, hangt jedoch wesentlich von der zukiinfti-
gen Entwicklung des hybriden Wertschépfungskonzeptes ab. Eine Expertin kam in
diesem Zusammenhang auf den Umgang mit einkommensschwachen Haushalten zu
sprechen, die zwar in Folge der anstehenden Umsetzung der EU-Wasserrahmen-
richtlinie in den einzelnen Bundeslandern dazu gezwungen sind, ihre KKA auf den
Stand der Technik zu bringen, die aber nicht die erforderlichen Investitionen in den
Kauf und Bau einer neuen KKA finanzieren kdnnen. Hybride Wertschopfungskonzepte
koénnten einen Ausweg aus diesem Dilemma weisen, indem die monatlichen Gebuhren
von den Sozialbehdrden tGbernommen werden. Allerdings muissen die rechtlichen Vo-
raussetzungen fur ein solches Modell noch geklart werden.

4.3.3.3 Treiber und Hemmnisse

Als wichtigster Treiber fur die Entstehung der ersten Pilotprojekte und die weitere Ver-
breitung hybrider Wertschépfungskonzepte im Siedlungswasserbereich wird von allen
Befragten die Regulierung und insbesondere die fir Ende 2015 anstehende Umset-
zung der Europaischen Wasserrahmenrichtlinie (WRRL) angesehen. Zur Unterstit-
zung der Umsetzung der WRRL werden von den Bundeslandern Forderprogramme
aufgelegt, wie z. B. die Forderrichtlinie Siedlungswasserwirtschaft in Sachsen (RL
SWW/200). Darlber hinaus wurde von den befragten Experten die Vorteilhaftigkeit
dieser Konzepte flr die Privathaushalte als Treiber identifiziert. An dieser Stelle wurde
von den Experten noch einmal darauf hingewiesen, dass — im Gegensatz zum konven-
tionellen Konzept — die Haushalte bei dem hier diskutierten Konzept nicht das Investiti-
onsrisiko fur den Kauf einer KKA Gbernehmen missen.

Diesen Treibern steht als Hemmnis gegenliber, dass hybride Wertschépfungskonzepte
vielen Haushalten unbekannt sind. Von daher stoRen diese Konzepte in der Bevélke-
rung, aber auch in der Kommunalpolitik, zum Teil auf wenig Akzeptanz. Auch die lan-
gen Laufzeiten der Vertrage kdnnen eine Barriere darstellen, da die Haushalte im Zeit-
verlauf eine Verschlechterung der Vertragskonditionen befirchten. Ein weiteres
Hemmnis ist die gegenwartige rechtliche Situation, die den Grundstlicksbesitzern z. B.
bis Ende 2015 Zeit gibt, um die Abwassertechnologie an den Stand der Technik anzu-
passen. Dieses Zeitfenster verleitet viele Haushalte dazu, die weitere Entwicklung ab-
zuwarten. Des Weiteren geht der Gesetzgeber davon aus, dass die Vorgaben der Ab-
wasserverordnung (AbwV) flr den Ablauf der KKA eingehalten werden, solange die
Anlage eine allgemeine bauaufsichtliche Zulassung besitzt und fachgerecht gewartet
wird (Einhaltefiktion). Obwohl die Ablaufwerte zwischen den Wartungszeitpunkten we-
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sentlich schlechter sein kdnnen, beispielsweise infolge eines falschen Betriebs der
KKA, wird von den Haushalten aufgrund der schwachen gesetzlichen Vorgaben und
der fehlenden Kontrolle keine Notwendigkeit gesehen, den Betrieb der Anlage zu pro-
fessionalisieren.

4.3.3.4 Gesamteinschatzung der Nachhaltigkeit des Betriebs von Klein-
klaranlagen

Eine Gesamteinschatzung der Wirkungen des hybriden Wertschopfungskonzepts des
AZV Leisnig auf die Nachhaltigkeit ist aufgrund der Tatsache, dass sich das Konzept
noch in der Umsetzungsphase befindet, nur ansatzweise méglich und beruht in erster
Linie auf Plausibilitatsiberlegungen. Grundsatzlich Iasst sich trotz dieser Einschran-
kungen dennoch sagen, dass sowohl in der ékonomischen als auch in der 6kologi-
schen Dimension positive Effekte zu erwarten sind. In der sozialen Dimension werden
neutrale bzw. leicht negative Effekte erwartet. Als eine wichtige Ursache fir die Entste-
hung positiver Effekte in der 6konomischen und sozialen Dimension kann die Tatsache
angesehen werden, dass der AZV Leisnig seine Fachkompetenz in neue Aufgabenbe-
reiche einbringt, namlich die Planung, Errichtung, Betrieb und Wartung von Kleinklar-
anlagen. Im Vergleich zum konventionellen Betrieb ergibt sich hierdurch eine Profes-
sionalisierung dieser Tatigkeiten. Ausgehend von dieser Professionalisierung ist so-
wohl eine héhere Effizienz beim Einsatz 6ffentlicher und privater Gelder als auch eine
deutliche Verbesserung der Reinigungsleistung der KKA zu erwarten.
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4.4 Kunststoffrecycling: Chemikalienleasing und Lo-
sungsmittelbereitstellung

441 Beschreibung der Branche Kunststoffrecycling und des
Losungsmittelmarkts und Verbreitung hybrider Wertschop-
fungskonzepte

~Kunststoff ist das Material des 21. Jahrhunderts. (BKV, 2011, S. 4). Kunststoffe sind
kostengtinstig und mit relativ geringem Ressourcenaufwand herzustellen und verfigen
Uber eine Vielzahl an Gestaltungsmdglichkeiten (vgl. BKV, 2011) und Eigenschaften,
die sie fur die verschiedensten Anwendungen einsetzbar machen. Daher ersetzen
Kunststoffe immer haufiger Stahl, Glas, Holz und andere Werkstoffe (vgl. CreaCycle,
2011), was den Kunststoffverbrauch und somit letztendlich auch die Menge an Kunst-
stoffabfallen ansteigen lasst.

Kunststoffabfélle insgesamt 2009
100 %

Verwertung Beseitigung/Deponie
97 % 3%
|
| ]
energetisch stofflich
55 % 42 %
| |
| | | |
Millverbrennungs- Ersatzbrenn- werkstofflich rohstofflich

anlagen stoffe/Sonstiges M % 19
33% 22% ° °

Abbildung 4-12:  Kunststoffabfalle und Verwertung 2009
(Quelle: in Anlehnung an BKV, 2010)

Deutschland hatte im Jahr 2009 ein Aufkommen von Kunststoffabfallen von 4,93 Mio.
Tonnen (vgl. BKV, 2010). Davon entfielen 0,89 Mio. Tonnen auf die Bereiche Erzeu-
gung und Verarbeitung. Diese Abfalle kdnnen sehr gut wieder verwertet werden, da sie
in sehr reinem Zustand sind. Bei den Endverbrauchern. im sog. Post-Consumer-
Bereich lag das Abfallaufkommen bei 4,04 Mio Tonnen, wovon der Hauptanteil im Ver-
packungsbereich anfiel. Von den Kunststoffabfallen im Post-Consumer-Bereich wurden
97 % verwertet, die restlichen 3 % wurden deponiert. Der Hauptanteil von 63 % wurde
energetisch verwertet, 33 % wurden einer werkstofflichen Verwertung zugefuhrt und
lediglich ein Prozent der Kunststoffabfélle der Endverbraucher wurde rohstofflich ver-
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wertet (BKV, 2010). Eine grafische Ubersicht tiber den Verbleib von Kunststoffabfallen
in 2009 findet sich in Abbildung 4-12.

Da Kunststoffe aus Erddl hergestellt werden, bei welchem es sich um eine nur endlich
verflgbare Ressource handelt, und die Rohstoffpreise aufgrund der Rohstoffknappheit
ansteigen, ist es jedoch von erheblichem Interesse, eine mdglichst groRe Menge an
Kunststoffabfallen stofflich zu verwerten — also zu recyceln — um die héchste Verede-
lungsstufe zu erhalten, soweit dies unter 6kologischen und 6konomischen Aspekten
vertretbar ist (vgl. CreaCycle GmbH, 2011b).

In Deutschland erfolgt das Kunststoffrecycling sowohl innerbetrieblich im produzieren-
den Gewerbe als auch extern in reinen Recyclingbetrieben.28. Bei den Recyclern diffe-
renzieren sich einerseits die Schredder-/Mahlwerkbetreiber, die nach einer Material-
fraktionierung mittels Zerkleinerung lediglich Mahlguter mit definierter Korngrole erstel-
len, und andererseits die Compoundeure, die Mahlglter zu Granulaten verarbeiten.
Diese Granulate werden wahrend der thermoplastischen Compoundierung haufig fur
die Zweitanwendung erneut mafRgeschneidert additiviert, so dass hierbei oft aufgewer-
tete, hoherwertige Recyclate produziert werden. (vgl. Schlummer et al., 2010)

Vorrangig werden Produktionsabfélle (Fehlchargen, Angussmaterial, etc.) verarbeitet.
Einen geringeren Anteil haben Post-Consumer-Kunststoffe, die meist zu weniger
hochwertigen Mahlgltern, Regranulaten und Kunststoffprodukten verarbeitet werden.
Die Produktpreise liegen deshalb auch im low-price-segment (etwa 0,2 bis 1 €/kg).

Kerntechnologien der Recyclingbranche sind daher Verfahren aus der mechanischen
Verfahrenstechnik (Schreddern, Vermahlen, nass- und trockenmechanische Storstoff-
abtrennung, Sink&Float, Windsichtung, Magnetabscheidung) und die nachfolgende
kunststofftechnische Verarbeitung (Recompounding). Chemische Verfahrenstechnik
wird im Kunststoffrecycling nur sehr vereinzelt eingesetzt, wie z. B. bei chemischen
Entlackungsprozessen oder dem PUR-Schaumdosen-Recycling.

Einen Sonderfall stellen I6sungsmittelbasierte Recyclingverfahren dar (z.B. Vinyloop,
APK, Wietek, CreaSolv29). Solche Verfahren eignen sich insbesondere fiir storstoffhal-
tige Kunststoffabfalle sowie Kunststoffverbundabfalle (z.B. Folien aus TetraPak). Diese
I6sungsmittelbasierten Verfahren wurden in Europa bislang nur selten industriell umge-
setzt und basieren auf der Inldsungnahme von mdglichst groRen Anteilen des Kunst-

28 vgl. hierzu bspw. http://www.apk-ag.de/, http://www.wietek.com/,
http://www.solvayplastics.com/sites/solvayplastics/EN/Solvay%20Plastics%20Literature/BR
SolVin _Vinyloop EN.pdf.

29  CreaSolv® ist eine eingetragene Marke der CreaCycle GmbH, Grevenbroich.
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stoffabfalls. Dabei wird jedoch auf eine hohe Selektivitat der eingesetzten Losungsmit-
tel geachtet, denn im Zuge eines angestrebten hochreinen Recyclates soll jeweils nur
der Zielkunststoff aus dem Abfallgemisch extrahiert werden. In allen Verfahren wird
das Lésungsmittel schlieBlich verfahrensintern zurtickgewonnen und erneut zur Lésung
weiterer Abfélle eingesetzt. Dennoch ist durch verfahrensbedingte geringe Verluste ein
fortwahrender Losungsmittelbedarf gegeben. Dieser Bedarf kénnte z. B. durch Chemi-
kalienleasing bestritten werden.

Lésungsmittel werden in der Regel von der chemischen Industrie produziert und in den
internationalen Handel gegeben. Distributoren und/oder Formulierer, die aus der Mi-
schung verschiedener Losungsmittel spezielle neue Losungsmittel-Produkte erstellen,
vermarkten die Basislésungsmittel in kundenspezifischen Gebindegréften bzw. Liefer-
umfangen: Kleingebinde (bis 10 Liter), Fassware (bis 200 Liter), Intermediate Bulk
Container - IBC (ca. 1m?®) und Tankwagen. Der Kunde hat somit fur vergleichbare Pro-
dukte eine Vielzahl an Anbietern.

Lésungsmittelprodukte unterscheiden sich allerdings deutlich im Hinblick auf ihre Quali-
tat (Reinheit, Stabilitat) und damit auch im Preis. Der Markt steuert dies durch den Ein-
kauf und die Formulierung guter bzw. weniger guter Qualitadten, der Anwender muss
mit steigendem Qualitatsanspruch auch héhere Kosten kalkulieren.

Lésungsmittelpreise  unterscheiden sich deutlich flr groRvolumig produzierte
,LCommodities” und Spezial-Loésungsmittel mit geringerem Marktvolumen oder gar
Feinchemikalien fur die chemische Laborsynthese. Bei grollem Bedarf (viele Tonnen
pro Jahr) werden daher vorrangig Commodities eingesetzt. lhr Preisniveau liegt leicht
Uber dem o. g. Niveau der Kunststoffrecyclate (0,5 bis 5 €/kg).

Im Bereich des Kunststoffrecyclings insbesondere des I6sungsmittelbasierten Kunst-
stoffrecyclings sind den Verfassern keine hybriden Wertschépfungsmodelle bekannt.
Allerdings bieten sich Modelle aus dem Chemikalienleasing fir eine Umsetzung in die-
ser Branche an. Von der UNIDO (United Nations Industrial Development Organization)
und einer internationalen Arbeitsgruppe wurde die folgende Definition und das folgende
Statement zum Chemikalienleasing erarbeitet: Chemikalienleasing ist ein serviceorien-
tiertes Geschaftsmodell, welches den ,Fokus von der Steigerung der Verkaufsmengen
von Chemikalien auf eine optimierte Wertschépfung lenkt. Der Hersteller verkauft in
erster Linie die Funktion, die durch den Einsatz einer Chemikalie erzielt wird, und
Funktionseinheiten bilden im Wesentlichen die Abrechnungsgrundlage (unabhangig
von der daflir eingesetzten Chemikalienmenge). Auf Chemikalienleasing beruhende
Geschaftsmodelle erweitern die Verantwortung des Herstellers und Dienstleisters. Dies
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kann ein Chemikalien-Management Uber den gesamten Lebenszyklus einschlieRen.*
(UBA, 2011)

Chemikalienleasing kann sowohl fur die unmittelbar Beteiligten als auch fur die Umwelt
vorteilhaft sein. Ziel ist die Erhéhung der Effizienz des Chemikalieneinsatzes und die
Minimierung adverser Effekte auf die menschliche Gesundheit und die Umwelt. Die
wirtschaftliche und umweltbezogene Leistung der beteiligten Unternehmen wird dabei
erhoht und der Zugang dieser Unternehmen zu neuen Absatzméarkten verbessert.
MaRgeblich fur den Erfolg von Chemikalienleasing-Geschaftsmodellen sind eine faire
Aufteilung der zusatzlichen Wertschépfung, hohe Qualitatsstandards und gegenseiti-
ges Vertrauen der beteiligten Unternehmen.

In einem aktuellen Forschungsbericht werden im Auftrag des Umweltbundesamtes
verschiedene Chemikalienleasingmodelle diskutiert. Exemplarisch werden hier zwei
Beispiele naher erlautert.30

Reinigen, Vorbehandeln und Beschichten von metallischen Oberflachen

Beim klassischen Wertschopfungskonzept werden fir das Vorbehandeln und Be-
schichten von Oberflachen Substanzen eingekauft, flr die Preise in €/kg vereinbart
werden. Damit steigt der wirtschaftliche Ertrag des Chemikalienlieferanten mit einem
héheren Umsatz, d. h. hdherem Verbrauch an Chemikalien. Beim Chemikalienleasing
wird dagegen als Grundlage der Bezahlung ein Preis pro vorbehandelter bzw. be-
schichteter Flache (€/m?) vereinbart und alle beteiligten Unternehmen streben gemein-
sam an, den Chemikalienverbrauch durch Prozessoptimierungen insgesamt zu redu-
Zieren.

Beim gewahlten Pilotprojekt sind drei Unternehmen beteiligt: Ein Unternehmen 1, das
Rohmetallteile vorbehandelt, ein Unternehmen 2, das die vorbehandelten Teile mit
Pulver beschichtet, und ein Unternenmen 3, das die Rohmetallteile fir Unternehmen 1
zur Verflgung stellt und fertig beschichtete Metallteile von Unternehmen 2 erhalt.
Letztendlich fertigen die Unternehmen 1 und 2 im Lohnauftrag fir das Unternehmen 3.

Am ergebnisorientiertem hybriden Wertschopfungskonzept ist dabei im Prinzip die ge-
samte Fertigungskette beteiligt: Unternehmen 2 bezahlt das Unternehmen 1 nach vor-
behandelter Flache (€/m?), das Unternehmen 3 bezahlt Unternehmen 2 nach beschich-
teter Flache (€/m?); alle Partner profitieren von einem verringerten Chemikalienver-
brauch.

30  Fir weitere Bespiele siehe www.chemikalienleasing.de.
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Produktion, Weiterbearbeitung und Einsatz von Katalysatoren

Beim klassischen Geschaftsmodell ist die verkaufte Menge eines Produkts die Ver-
rechnungsgréfRe. Bei diesem Chemikalienleasingbeispiel wurde im Projekt des Um-
weltbundesamtes ein komplexes Modell unter Einschluss von grundsatzlich vier Betei-
ligten gewahlt:

o Hersteller des Katalysators

o Veredler / Weiterverarbeiter des Katalysators
e Leasinggesellschaft

e industrielle Kunden.

Startpunkt dieses nutzungsorientierten HWK ist die Finanzierung der Produktion einer
bestimmten Katalysatormenge beim Hersteller durch eine Leasinggesellschaft. Die
Leasinggesellschaft wird Eigentiumerin des Katalysators und verleast diesen an den
Hersteller. Als Sicherheit fur ihre Finanzierung bleibt die Leasinggesellschaft Eigentu-
merin des Katalysators mit entsprechenden Garantien von Hersteller und/oder Vered-
ler. Der Katalysator wird vom Hersteller an den Veredler geliefert, der den Katalysator
weiterbearbeitet. AnschlieRend wird die Endform des Katalysators an die Kunden (hier
als A, B, C bezeichnet) geliefert. Diese setzen den Katalysator zur Produktion ihrer
Produkte ein. Sobald der Katalysator erschopft ist, wird dieser von A, B und C an den
Hersteller zur Aufbereitung zurilick geliefert.

Der Hersteller zahlt eine Miete an die Leasinggesellschaft (fiir die Uberlassung des
Katalysators), deren Héhe von der im System zirkulierenden Katalysatormenge ab-
hangt. Auf der anderen Seite erhalt der Hersteller vom Veredler eine Miete (fur die
Uberlassung des Katalysators zur Veredelung) sowie von A, B, C eine Pramie firr die
Aufbereitung. Der Veredler erhalt von A, B, C eine Miete fiir die Uberlassung des Kata-
lysators zur Produktion. Jedes Unternehmen erfasst ein- und ausgehende Mengen an
Katalysator. Eventuell auftretende Verluste werden untereinander verrechnet und tber
den Hersteller an die Leasinggesellschaft erstattet.

Alle am Stofffluss Beteiligten (auf3er der Leasinggesellschaft) méchten Katalysatorver-
luste mdglichst gering halten und die Menge des Katalysators, die zur Produktion einer
gegebenen Menge der letztendlich gewtinschten Produkte erforderlich ist, minimieren.
Vor dem Hintergrund dieser Motivation wurde eine Expertengruppe der Beteiligten
(Hersteller, Veredler, Kunde) gebildet, die Know-how zur Minimierung der Verluste aus-
tauscht und sich mit der Optimierung der einzusetzenden Katalysatormenge beschéaf-
tigt.

Die postulierten positiven 6kologischen Effekte des Chemikalienleasings basieren
demnach in erster Linie auf:
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e Ressourcenschonung durch geringere Chemikalienverbrauchsmengen,

e Energieeinsparung durch geringeren Chemikalienbedarf (geringere Aufbe-
reitungs-, Destillationsmenge) und

e einem optimierten und sicheren Chemikalienhandling.

Im weiteren Verlauf dieses Abschnitts wird anhand von Expertengesprachen und einer
Fallstudie Uberpruft, inwieweit sich durch Chemikalienleasing positive Auswirkungen
auf die Nachhaltigkeit erzielen lassen.

442 Fallstudie Kunststoffrecycling

Das Recycling von Post-Consumer-Kunststoffen ist vor allem in den Branchen wichtig,
in denen gesetzlich hohe Recycling- und Verwertungsquoten gefordert werden: Fir
Elektroaltgerate definiert die europaische WEEE-Richtlinie31 Recyclingquoten von 50
bis 75 %, die durch die europaische ELV-Richtlinie32 vorgegebene Verwertungsquote
fur Altfahrzeuge liegt derzeit bei 85 % und steigt ab 2015 auf 95 %. Im Rahmen des
Recyclings von Altfahrzeugen und Elektroaltgeraten fallt bei der Metallriickgewinnung
eine grof’e Menge an Kunststoffen an, die nur sehr schwer werkstofflich zu verwerten
sind, weil sie sich in der sogenannten Shredderleichtfraktion befinden.

Diese Shredderleichtfraktionen entstehen bei der Entsorgung von Altfahrzeugen.
Nachdem die Betriebsflissigkeiten aus den Fahrzeugen entfernt, wiederverwendbare
Bauteile demontiert und vorgeschriebene Stoffe, wie Reifen, Katalysatoren entnommen
und ihrer Beseitigung zugefuhrt wurden, wird die Restkarosse mit einem Schredder
zerkleinert. Das entstehende Material besteht aus der sog. Schwerfraktion, welche aus
Eisenmetallen, Nicht-Eisenmetallen, grolte Gummi- und Kunststoffteilen, Glas etc. be-
stehen, und den Shredderleichtfraktionen. Bei letzteren handelt es sich um Leichtstof-
fe, wie kleine Kunststoffteilchen, Schaumstoffe, Fasern, Schaume etc. (vgl. Rein-
hardt/Richers, 2004). Die Kunststoffe sind dort gemischt und vielfach kontaminiert. Bis-
her wurden diese Kunststoffe deponiert bzw. einer energetischen Verwertung zuge-
fuhrt. Das Jahresaufkommen dieser Kunststoffe betragt in Europa Uber 6 Millionen
Tonnen. Ein Gutachten der RWTH Aachen aus dem Jahr 2005 kommt zu dem
Schluss, dass es ,keine flachendeckenden sowie technisch und wirtschaftlich voll

31  Directive 2002/96/EC of the European Parliament and of the Council of 27 January 2003
on waste electrical and electronic equipment (WEEE).

32 Directive 2000/53/EC of the European Parliament and of the Council of 18 September
2000 on end-of life vehicles.
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Uberzeugenden Verfahrenslésungen fir die Aufbereitung und Verwertung der Shred-
derleichtfraktion gibt.“ (BDSV, 2005, S. 1).

Das am Fraunhofer IVV in Freising entwickelte, I6sungsmittelbasierte CreaSolv®-
Verfahren ist ein innovatives technisches Verfahren zum werkstofflichen Recycling
hochwertiger technischer Polymere aus solchen Shredderleichtfraktionen.

4421 Chemikalienleasing am Beispiel der Losungsmittelbereitstel-
lung: Der CreaSolv® Prozess

Im CreaSolv®-Prozess werden Kunststoffabfalle in einem Losungsaggregat mit einem
zielpolymerspezifischen Losungsmittel vermengt. Dabei 16sen sich die Zielkunststoffe
auf und konnen mechanisch von unldslichen Storstoffen (Fremdmaterialien und
Fremdpolymeren) getrennt werden. Nach einer extraktiven Reinigung von mitgeldsten
Storstoffen (u. a. Flammschutzmittel und polychlorierten Biphenylen) werden die L6-
sungsmittel wieder zweistufig (Trennung und Trocknung in Abbildung 4-13) vom Poly-
mer getrennt. Auch die abgetrennten l6slichen und unléslichen Stérstoffe werden ge-
trocknet, so dass deutlich Uber 97 % (idealerweise Uber 99 %) des eingesetzten Lo6-
sungsmittel zurickgewonnen werden.

Kunststoffabfall in
CreaSolv ®

/.
Reinigung

v

Trennung

\ 4 {‘ \\
\o)

Trocknung

CreaSolv®

Recycling

CreaSolv® Prozess

v
Kunststoft-
Recyclat

Abbildung 4-13:  Verfahrensschema des CreaSolv®-Prozesses
(Quelle: CreaCycle GmbH, 2011a)
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Ein CreaSolv®-Prozess fiir Shredderleichtfraktionen ist auf grole Kapazitaten ausge-
legt, um eine gute Wirtschaftlichkeit zu erreichen (economies of scale). Die projektier-
ten Recyclinganlagen haben daher eine Kapazitdt von etwa 10.000 Jahrestonnen
Kunststoff-Recyclat.

Im Jahr 2008 sollte nach umfangreichen Vorarbeiten in den vergangenen Jahren eine
kontinuierliche CreaSolv®-Pilotanlage am Fraunhofer IVV in Freising erstellt werden.
Auf dieser Anlage sollten im Rahmen von FuE-Dienstleistungen Pilotproduktionen als
Up-Scale-Basis fir industrielle Anlagen mit Produktionskapazitdten von 4.000 bis
10.000 Jahrestonnen fir kleine und mittlere Verwertungsunternehmen durchgefuhrt
werden. Aufgrund der im Zuge der Finanzkrise fallenden Rohstoff- und Recyclatpreise
wurde diese Planung allerdings auf das Jahr 2012 verschoben.

Eine CreaSolv®-Anlage basiert auf dem Einsatz selektiver Polymerldsungsmittel, die
im Prozess weitgehend intern recycelt werden. Allerdings missen geringe Mengen (die
Kalkulationen verschiedener Szenarien reichen 0,1 % bis zu 2 % der Recyclatkapazitat
der Anlage) jahrlich substituiert werden. Insgesamt ergibt sich der Lésungsmittelbedarf
der Anlage aus der zur Erstbefiillung notwendigen Menge zuzlglich der zum betriebs-
bedingten Verlustausgleich notwendigen Mengen. Mit Verlusten im Betrieb ist zu rech-
nen, da

e eine sehr geringe Restmenge mit dem Recyclat abgegeben wird,

e dem Prozess aulerst geringe Restmengen mit den Nebenprodukten entzo-
gen werden und

e trotz experimentell bewiesener hoher Lésungsmittel-Stabilitdt sicherheitshal-
ber konservativ mit einem geringfiigigen Verlust Gber chemischen Abbau des
Losungsmittels bzw. durch Reaktion mit anderen Prozesskomponenten kal-
kuliert wird.

Es ist modellhaft anzunehmen, dass sich die genannten Verluste im Laufe der ersten
Betriebsjahre aufgrund fortwahrender Verfahrensoptimierungen reduzieren. Daher wird
fur die ersten sechs Jahre die folgende tendenzielle Bedarfsentwicklung in Abbildung
4-14 avisiert:
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Abbildung 4-14:  Avisierte Entwicklung des Lésungsmittelbedarfs einer CreaSolv®
Anlage

(Quelle: eigene Darstellung)

Dementsprechend wird fir den Umsatz des Lésungsmittellieferanten bei angenomme-
nem konstantem Verkaufspreis eine Reduktion um 50 % prognostiziert.

Ergédnzend muss an dieser Stelle die Entwicklung des gesamten Marktes dargestellt
werden, da die bislang diskutierte Anlage ja Pilotcharakter fir eine ganze Reihe ahnli-
cher und sogar noch groRRerer Anlagen haben wird. D. h. bei wirtschaftlich erfolgrei-
chem Markteintritt der CreaSolv®-Technologie ist von einem sehr starken Marktwachs-
tum auszugehen, das der Losemittellieferant nachfolgend erschlielien mochte. Daher
ist der wirtschaftliche Erfolg der Anlagenbetreiber (insbesondere der des Erstanlagen-
betreibers) das prioritare Ziel.

4422 Die Akteure und ihre Kerninteressen

Neben dem Fraunhofer IVV als Verfahrensgeber fur die neue Technologie bestimmen
zwei Hauptakteure das hier betrachtete Wertschopfungskonzept: der Anlagenbetreiber
(optimalerweise ein Recyclingbetrieb) und der Lésungsmittellieferant.

Der Anlagenbetreiber der Pilotanlage sorgt fur den wirtschaftlichen Betrieb. Das Kern-
geschaft liegt in der Beschaffung geeigneter kunststoffhaltiger Abfalle und in der Pro-
duktion qualitativ hochwertiger schadstofffreier Recyclate. Als ein Betriebsmittel wird
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dazu die spezifische Losungsmittelformulierung bendtigt, wobei generell gilt, dass mit
steigendem Lésungsmitteleinsatz

o die Schadstoffgehalte im Recyclat sinken, d. h. die Qualitat verbessert wird,
aber auch

e die Betriebs- bzw. Produktionskosten steigen.

In Bezug auf die eingesetzten Lésungsmittelmengen ist das Kerninteresse des Anla-
genbetreibers also zweigeteilt: Aus wirtschaftlichen Grinden werden mdglichst geringe
Mengen angestrebt, aus Produktionssicht darf die zum Erreichen maximal erlaubter
Restschadstoffgehalte notwendige Lésungsmittelmenge nicht unterschritten werden.
Im Hinblick auf Losungsmittelqualitdten werden hohe Reinheiten und Stabilitaten ange-
strebt, da

e Verunreinigungen im Ldsungsmittel letztendlich im Recyclingprodukt enden
kénnten und so die Produktqualitat negativ beeinflussen kénnten und

e geringe Stabilitaten zu Abbauprodukten fiihren kénnten, die analog negati-
ven Einfluss auf das Produkt haben kénnten.

Die Aktivitdten und Interessen des Anlagenbetreibers sind dabei in dem Gesamtkon-
text zu sehen, dass mit der Pilotanlage ein erster Markteintritt erfolgt. Zur Risikomini-
mierung wird daher trotz grofter Abfallmengen auf dem Markt mit der Kapazitat sinken-
den Produktionskosten erst eine kleinkapazitive Anlage erstellt, um unter industriellen
Bedingungen Verfahrensoptimierungen durchzufuhren. Erst danach ist ein Kapazitats-
aufbau sinnvoll, unter Umstanden mit der Gelegenheit, das Optimierungs-Know-how
an Betreiber weiterer CreaSolv®-Anlagenbetreiber zu lizenzieren. Um im Wettbewerb
gegenuber diesen spateren CreaSolv®-Anlagen bestehen zu kdnnen, ist daher ein
vorsichtiger Umgang mit dem gewonnen Know-how wichtig.

Ins Projekt eingebundene Ldsungsmittellieferanten (kleine und mittlere Unternehmen
mit 10 bis 300 Mitarbeitern) sind im Grof3handel, Im- und Export von Chemierohstoffen
aller Art tatig. Es handelt sich dabei um natlrliche Rohstoffe (auf Basis nachwachsen-
der Produkte) und petrochemische Rohstoffe. Eine Vielzahl von Produkten stammt von
international renommierten Herstellern und Lieferanten, deren Interessen die Lieferan-
ten auf dem hiesigen Markt vertreten. Dartiber hinaus handeln sie mit Rohstoffen, die
auf dem Weltmarkt eingekauft und teilweise an verschiedenen Stutzpunkten gelagert
werden, um den Kunden diese Produkte in den geeigneten Verpackungsgrofien zur
Verfligung zu stellen.

Im Hinblick auf den CreaSolv® Prozess besteht das Aufgabengebiet des Lésungsmit-
tellieferanten in
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o der Entwicklung und Optimierung von CreaSolv®-Formulierungen in Koope-
ration mit dem Fraunhofer-Institut IVV, um mdglichst kennzeichnungsfreie33
selektive Losemittelformulierungen zu erreichen und so das auf Basis lang-
jahriger Zusammenarbeit erreichte Ergebnis erfolgreich fortzusetzen (bislang
wurden fir viele gangige Thermoplasten kennzeichnungsfreie selektive L6-
semittelformulierungen erstellt),

e gemeinsamen Vermarktungsaktivitdten zur angestrebten grof3technischen
Realisierung des CreaSolv®-Prozesses und

e dem Vertrieb von CreaSolv®-Formulierungen an die angestrebten Recyc-
linganlagen.

Kerninteresse des Losungsmittellieferanten ist klassischerweise der Verkauf einer
moglichst groRen Losungsmittelmenge. Der Lieferant kann sowohl hohe als auch nied-
rige Qualitaten liefern, wobei mit der Qualitat auch der Preis steigt. Entgegen diesen
kurzfristigen Zielen steht als langfristiges strategisches Ziel im Raum, dass der Liefe-
rant nicht nur die Pilotanlage sondern auch weitere 10 bis 20 CreaSolv®-Anlagen in
Mitteleuropa beliefern moéchte. Dies wird nur gelingen, wenn sich das CreaSolv®-
Verfahren als stabiler und wirtschaftlicher Prozess darstellt. Aus Lieferantensicht be-
deutet das die Notwendigkeit zur

e engen Kooperation mit dem Anlagenbetreiber und

o fairen Preisgestaltung und hohen Reinheiten und Stabilitdten, um die
Recyclatqualitaten hoch und den betriebsbedingten Verlustausgleich gering
zu halten.

Erganzend ist anzumerken, dass die Losungsmittelkosten fur die Gesamtwirtschaftlich-
keit des CreaSolv®-Prozesses nur eine untergeordnete Bedeutung (deutlich unter
10 % der Verarbeitungskosten) haben, solange die Ersatzbeflllung im vorgesehenen
Rahmen (< 2 % der produzierten Recyclatmenge) bleibt. Dagegen ist ein wirtschaftlich
optimierter Lésemittelkreislauf mit einem Anteil von ungefahr einem Drittel der Ge-
samtkosten (Mittelwert; sehr unterschiedliche Werte fur die einzelnen alternativen Pro-
zessvarianten) wesentlicher flir den Gesamterfolg. Misslingt die quantitative Kreislauf-
fuhrung des Lésungsmittels, z. B. durch eine nicht langfristig prozessstabile Losungs-
mittelformulierung oder technisch nicht ausgereifte Technologien, fuhrt dies zu einem
partiellen Ausfall des Betriebsmittels, das in der Folge in deutlich groRerem Umfang
ersetzt werden musste.

33 Chemikalien mit Gefahrdungspotential fir Mensch und/oder Umwelt miissen nach Chemi-
kalienrecht, Gefahrstoffverordnung und Transportvorschriften gekennzeichnet werden.
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Als weiterer Akteur kénnte aus Haftungsgriinden als drittes Unternehmen eine Lea-
singgesellschaft (analog zum o. g. Beispiel der Katalysatornutzung) ins Spiel kommen.
Diese kauft dem Lieferanten Losungsmittel ab und verleast es an den Anlagenbetrei-
ber. Ferner zeichnet sie fiir die Uberpriifung und Einhaltung der Lésungsmittelqualita-
ten verantwortlich. Unter Umstanden ware es dann auch zielfuhrend, wenn dieses Un-
ternehmen auch operativ fur den Losungsmittelkreislauf der CreaSolv® Anlage zustan-
dig ware.

Kerninteresse des dritten Partners, ggf. der Leasinggesellschaft ware ein optimierter
Lésungsmittelkreislauf, d. h.

e eine Minimierung der Losungsmittelmengen im Einkauf,
o die preiswerte Aufbereitung und

e der Erhalt hoher Qualitaten der im Kreis gefuhrten Losungsmittel (optimierte
Prozesse) die Einhaltung von &konomischen Verfahrensparametern bei
gleichzeitig hoher Qualitat, um damit einen wesentlichen Beitrag fur

ein insgesamt wirtschaftlichen Betrieb des CreaSolv® Prozesses zu leisten, da eine
hohe Abhangigkeit vom wirtschaftlichen Erfolg des Leasingkunden besteht.

44.2.3 Klassischer Vertriebsweg und Diskussion zweier alternativer
hybrider Wertschopfungskonzepte

Da die beschriebene Pilotanlage erst in 2011/12 in erstellt wird, existieren fir die L6-
sungsmittelversorgung der Anlage weder Erfahrungen mit dem klassischen Vertrieb
noch mit der Anwendung hybrider Wertschépfungsmodelle. Die Analyse stitzt sich im
Folgenden auf die Betrachtung von moglichen Geschaftsmodellen, die bei der baldigen
Umsetzung zum Tragen kommen kénnten.

Im klassischen Vertriebsmodell (vgl. Abbildung 4-15) sind zwei Akteure beteiligt: der
Lésungsmittellieferant und der Anlagenbetreiber. Der Lieferant liefert die angeforderte
Menge und haftet fur die Qualitat. Der Anlagenbetreiber erwirbt das Eigentum am Lo&-
sungsmittel und nutzt es. Im Verlauf der ersten Betriebsjahre strebt er zunehmend ge-
ringe Verlustraten bzw. immer hdhere Rickfliihrungsraten an und profitiert von diesen
Optimierungen direkt. Die Verantwortung fur den realen Losungsmittelbedarf, die Kreis-
lauffuhrung und die méglichen Verfahrensoptimierungen liegen allein in der Hand des
Anlagenbetreibers.
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AusschlieRlichkeitder Nutzung mehrere Kunden f ein Kunde

Abbildung 4-15:  Morphologischer Kasten des klassischen Modells

(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Lay et al., 2009c)

Der Lieferant verliert im Zuge der Optimierungen an Umsatzmenge, unterstitzt diese
Optimierungen aber deshalb, weil aufgrund positiver Erfahrungen mit der Pilotanlage
weitere CreaSolv®-Anlagen entstehen sollen und diese eine signifikante Erhéhung der
Umsatzmenge in Aussicht stellen. Daher steht der Lieferant dem Anlagenbetreiber
durchaus beratend zur Seite, ohne allerdings Prozessverantwortung zu tragen.

Im nutzungsorientierten hybriden Wertschopfungskonzept 1 (vgl. Abbildung 4-16)
verkauft der Lésungsmittelanbieter dem Betreiber der Recyclinganlage nicht das L6-
semittel, sondern lediglich den Nutzen des Losungsmittels. Er sorgt flr einen konstan-
ten Losungsmittelvorrat in der Anlage und flllt diesen bei prozessbedingt auftretenden
Verlusten auf. Der Lieferant behalt das Eigentum am hochwertigen Lésemittel und er-
halt eine monatliche Zahlung fir den ,Nutzwert” der bereitgestellten verfigbaren Lo-
sungsmittelmenge.

Dadurch ergeben sich flir die beiden beteiligten Akteure geanderte Anreize und Ge-
schaftsstrukturen, denn die produktionsinterne Losungsmittelaufbereitung ist wesent-
lich guinstiger als der Neuwareeinkauf. Mit dem geanderten Szenario wird der Lieferant
also auch ein grofl3es Interesse an einer maglichst vollstandigen internen Lésungsmit-
telaufbereitung haben, ohne jedoch unternehmerisch bei der daflir notwendigen Anla-
gentechnik und Energiebereitstellung eingebunden zu sein. Der Lieferant behalt in die-
sem Fall das Eigentum und tragt auch das Haftungsrisiko, jedoch ohne Uber eine um-
fassende operative Gestaltungsmoglichkeit zu verfigen. Im Gegenzug wirden die in
den ersten Jahren erwarteten Losungsmittel-, Verfahrens- und Anlagenoptimierungen




166 Kunststoffrecycling

und der damit erzielbare geringere Ldsemittelverbrauch nicht zu einem Umsatzein-
bruch beim Lieferanten fuhren. Sowohl Lésungsmittellieferant als auch Anlagenbetrei-
ber kénnten von einer langfristig orientierten Kostenkalkulation profitieren.

Der Anlagenbetreiber ist dann je nach exakter Vertragsgestaltung nicht mehr zu 100 %
NutznieRer von Verfahrensoptimierungen, tragt aber die operative Verantwortung fir
den Erhalt der guten Qualitat des gemieteten Losungsmittels. Gleichzeitig muss er die
gleichbleibende Reinigungsleistung des CreaSolv®Prozesses gewahrleisten, die sich
im Zuge der Verbrauchsoptimierungen mit sinkenden Lésungsmittelmengen nicht ver-
schlechtern darf.

In diesem Modell sind Haftungsfragen bei Qualitdtsdnderungen des Losungsmittels
bzw. massiven Verfahrensabweichungen genau zu prifen. So kénnte ein Fehler in der
Anlagenfihrung zu erheblichen Lésungsmittelverlusten oder zu einem relevanten Qua-
litdtsabbau des Lésungsmittels fuhren. Fir solche Schaden am Eigentum des Lieferan-
ten haftet dann zwar im Prinzip der Anlagenbetreiber; im Einzelfall bliebe aber zu kla-
ren, ob Qualitdts- oder MengeneinbulRen allein dem Anlagenbetreiber zuzuschlagen
sind, oder ob dem Lieferanten wegen Qualitdtsschwankungen oder ungentgender L6-
sungsmittelstabilitdt eine Teilschuld anzulasten ware. Insbesondere in der Anfangs-
phase der industriellen Realisierung kdnnte es zu derartigen Streitfalle kommen, die im
hybriden Wertschdépfungkonzept 1 aufgrund ihrer verstarkten 6konomischen Dimension
letztendlich die unbedingt erforderliche enge und vertrauensvolle Kooperation unter-
graben kénnte.
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Abbildung 4-16:  Morphologischer Kasten des neuen hybriden Konzepts 1

(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Lay et al., 2009c)

Umgekehrt kdnnten Fehler in der vom Lieferanten bereitgestellten Lésungsmittelformu-
lierung geringere Reinigungsleistungen des CreaSolv®-Prozesses zur Folge haben
und somit zu Umsatzausfallen beim Anlagenbetreiber flhren.

Aus den genannten Grunden waren daher regelmaflige Kontrollen bzw. die Verfolgung
der Loésungsmittelqualitdt notwendig und zwar bestenfalls von einem unabhangigen
Dritten. Eine zusammenfassende Betrachtung der hybriden Wertschdopfungskonzepts 1
lasst gegenlber dem klassischen Vertriebsmodell keinen Mehrwert erkennen.

Deshalb wurde alternativ ein hybrides Wertschopfungskonzept 2 (vgl. Abbildung 4-
17) entworfen, indem fiktiv als dritter Akteur eine Leasinggesellschaft eingeschaltet
wird, die in direkter Nachbarschaft zur bzw. sogar auf dem Betriebsgeldnde der
CreaSolv® Anlage agiert. Diese erwirbt Losungsmittel vom Lieferanten und verleast es
an den Anlagenbetreiber. Aus dem Prozess ricklaufige Losungsmittelmengen werden
von der Leasingfirma aufbereitet und dem Anlagenbetreiber erneut zur Verfiigung ge-
stellt. Das wirde bedeuten, dass das Leasingunternehmen auch fir die Investition und
den Betrieb der Ldsungsmittelrecyclinganlage verantwortlich ist. Das Leasingunter-
nehmen ist ferner fiir die Ausgangs- und Eingangskontrolle der Lésungsmittel zustan-
dig.

Besonders vorteilhaft ist diese Konstellation, wenn das Leasingunternehmen (z. B. als
Joint Venture) zumindest partiell auf das Know-how von Anlagenbetreiber und L6-
sungsmittellieferant zugreifen kann. Alternativ oder ergdnzend kann hier z.B. auch ein
Anlagenhersteller fir Destillationsanlagen in Aktion treten.
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Dieses Modell verlagert das Verlust- und Haftungsrisiko auf das Leasingunternehmen,
das seinerseits aber operativ Einfluss auf den Prozess der Losungsmittelaufbereitung
nehmen kann. Als Zwischenglied zwischen Anlagenbetreiber und Lésungsmittelliefe-
rant kann es Kostenreduktionen auf Basis der von allen drei Partnern gemeinsam erar-
beiteten Losungsmitteleinsparungen fair auf die Parteien verteilen.

Produktionspersonal Hersteller Dienstleister Kunde
als Betreiber

Servicepersonal Hersteller ( Dienstleister Kunde

als Betreiber

pay per pay per i pay for feste pay for
Abrachnung part use | ‘ availability Rate equipment
T

N":;:':;:pi:lrse Hersteller P Leasing Bank Kunde
Eigentum hd l

Nutgiﬁgssr:ase Hersteller Leasing Bank Kunde

; Dienstleister “fence to fence”
Ort des Betriebs Hersteller als Betreiber JD Zum Kunden Kunde

AusschlieRlichkeitder Nutzung mehrere Kunden ‘ ein Kunde

Abbildung 4-17:  Morphologischer Kasten des neuen hybriden Modells 2
(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Lay et al., 2009c)

Leasingunternehmen und Anlagenbetreiber profitieren gleichermalien, wenn
Prozessoptimierungen zu einem geringerem Ldsungsmittelbedarf fiihrt. Der Losungs-
mittellieferant profitiert bei geringem Risiko z. B. durch eine vorher festgelegte mehrjah-
rige Kundenbindung. Nachteilig ware allerdings die extreme gegenseitige Abhangigkeit
der Geschéftspartner. Darliber hinaus sind auch die zusatzlichen Kosten fir die Einbe-
ziehung des Leasingunternehmens durch das hybride Wertschopfungskonzept 2 zu
erwirtschaften, was die Erlose fur die urspringlich beteiligten Akteure reduziert.

Die folgende Tabelle 4-5 fasst die Merkmale der drei Szenarien auf Basis der Kriterien
des morphologischen Kasten zusammen.
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Merkmale Klassisches Ver- Hybrides Hybrides
triebsmodell Wertschopfungs- Wertschopfungs-
konzept 1 konzept 2
Produktionspersonal CreaSolv-Anlage CreaSolv-Anlage Leasingfirma
Servicepersonal CreaSolv-Anlage Lésungsmittellieferant Leasingfirma
Abrechnung pro kg L6Mi pro kg nutzbares L6Mi pro kg nutzbares
(oder pro kg erzeugtes LoMi
Kunststoffrecyclat) oder
pro kg erzeugtes
Kunststoffrecyclat
Eigentum wahrend Kunde Lésungsmittellieferant Leasingfirma
Nutzung
Eigentum nach Nut- Kunde Lésungsmittellieferant Leasingfirma
zung
Ort des Betriebs CreaSolv-Anlage CreaSolv®-Anlage Fence to fence
AusschlieBlichkeit der mehrere Kunden mehrere Kunden ein Kunde
Nutzung
Tabelle 4-5: Merkmale der drei Szenarien anhand der Merkmale des morphologi-

schen Kastens
(Quelle: eigene Darstellung)
44.3 Bewertung der Hypothesen auf Basis der Expertengespra-
che und des Fallbeispiels

Insgesamt wurden funf Expertengesprache zum Thema Chemikalienleasing geflhrt.
Von den funf befragten Experten stammen zwei aus der Wissenschaft und drei aus
einer Gewerkschaft, wobei die drei Gewerkschaftsvertreter jeweils verschiedene Refe-
rate (Umweltschutz, Arbeitssicherheit und Wirtschaft) reprasentieren. Die Ergebnisse
dieser Gesprache werden anhand der in Kapitel 4 formulierten Hypothesen zusam-
mengefasst. Zur Veranschaulichung der Befunde der Experten wird entlang der drei
Dimensionen der Nachhaltigkeit der Vergleich zwischen dem klassischen Geschafts-
modell und den beiden hybriden Wertschdpfungsmodellen im CreaSolv®-Verfahren
gezogen. Dabei wurden die oben in der Fallbeispielbeschreibung dargestellten Kon-
zepte in Gesprachen zwischen dem Fraunhofer IVV als Verfahrensgeber und mégli-
chem Betreiber einer grélkeren Pilotanlage und dem Ldsungsmittellieferanten einge-
hend diskutiert und bewertet. Obwohl bislang erst begrenzte Lésungsmittelmengen
zwischen den Gesprachsparteien gehandelt werden, stellen die Diskussionen und Be-
wertungen nicht rein theoretische Gedankenspiele dar, sondern konkrete Planungen,
die als Grundlage fur Vertrage dienen, die flr die Lésungsmittelversorgung der in 2012
gebauten CreaSolv®-Pilotanlage am Fraunhofer IVV und weiterer gréf3erer externer
Anlagen zu vereinbaren und abzuschlieRen sind.
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Ergebnisse der 6konomischen Dimension

H1: Kernkompetenzen

Der in Hypothese 1 aufgestellte Zusammenhang kann auf Basis der Expertenbefra-
gung nur sehr vorsichtig und auch nur fur die Kundenseite bestatigt werden. Von zwei
Experten wurde die Mdglichkeit des Kunden, sich starker auf das eigene Kerngeschaft
zu konzentrieren, als ein entscheidendes Motiv fir die Teilnahme an einem hybriden
Wertschdpfungskonzept genannt. Allerdings spielen nach Angaben einer Expertin auch
andere Motive eine Rolle, wie z. B. Kosten- und Risikoreduktion. In Bezug auf die Her-
steller wurde die Moglichkeit zur Konzentration auf Kernkompetenzen dagegen nicht
erwahnt. Stattdessen scheinen hier Motive wie die Steigerung der Kundenloyalitat, die
Errichtung von Austrittsbarrieren und die Erzielung héherer Renditen durch das Ange-
bot zusatzlicher Dienstleistungen zu dominieren.

Aus verschiedenen Grunden wird im konkreten Beispiel der Losungsmittelbelieferung
einer CreaSolv®-Anlage die Umstellung des klassischen Vertriebsmodells auf ein hyb-
rides Wertschépfungskonzept in wirtschaftlicher Sicht kritisch gesehen.

H2: Kunden-Anbieter-Beziehung

Im Einklang mit der Hypothese erwarten die Experten, dass aus der engeren Zusam-
menarbeit zwischen Anbieter und Kunde im Rahmen von hybriden Wertschépfungs-
konzepten Wettbewerbsvorteile resultieren. Diese sind auf Prozessverbesserungen, z.
B. beim End-of-Life-Management, zurlckzuflihren. Ein Experte erwartet, dass die In-
tensivierung der operativen Zusammenarbeit auch auf Unternehmensbereiche aus-
strahlen kann, die fur das HWK nicht unmittelbar relevant sind, z. B. Forschung und
Entwicklung.

Bei einem hybriden Wertschépfungskonzept auf Basis des CreaSolv®-Verfahrens wiir-
de der Anlagenbetreiber eng mit dem Lieferanten kooperieren, um Optimierungen in
Bezug auf Lésungsmitteleinsatzmengen und -formulierungen zu erarbeiten. Know-how,
das im Zuge dieser Zusammenarbeit entstiinde, kénnte - sobald der Lieferant auch
weitere CreaSolv®—Anlagen beliefert - an direkte Mitbewerber des Erstanlagenbetrei-
bers abflieRen. So wirde aus dem Wettbewerbsvorteil (Erfahrungsvorsprung mit der
CreaSolv®-Technologie) ein direkter Wettbewerbsnachteil werden, insbesondere dann,
wenn eine Zweitanlage gleich mit einer héheren und wirtschaftlichen Anlagekapazitat
an den Markt ginge.

Bei der Umstellung vom klassischen Vertriebsmodell zum hybriden Wertschépfungs-
konzept andern sich die althergebrachten Rollen der Akteure. Der Lieferant - oder im
zweiten Modell die zwischengeschaltete Leasingfirma - Ubernimmt eine grofRere Ver-
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antwortung fir sein Produkt (einschlieBlich der Haftungsfragen), bringt mehr Bera-
tungsleistung ein und tragt ein groReres Risiko. Der Anlagenbetreiber als Kunde hin-
gegen erfahrt zulasten voraussichtlich etwas héherer Kosten u. U. mehr Beratung und
teilt sein Risiko. Aus dem normalen Lieferanten-Kunden-Verhaltnis mit u. U. gegenlau-
figen Interessen wird im Idealfall eine Interessensallianz. Dieser Aspekt wurde in den
Diskussionen sehr positiv bewertet, bedingt aber einerseits ein absolutes Bekenntnis
zu und Verbindlichkeit dieser Allianz und andererseits gegenseitiges Vertrauen dahin-
gehend, dass der gemeinsam entwickelte Mehrwert des Wertschépfungskonzepts fair
geteilt wird.

In den Diskussionen Uber die Konzepte wurde jedoch hinterfragt, ob diese Qualitat der
Geschéftsbeziehung nur im Wertschopfungsmodell erreichbar ist. Gerade langjahrig
angelegte Geschaftsbeziehungen sind auch im klassischen Vertrieb durch enge Ko-
operation, hohen Beratungsaufwand und faire Preisgestaltung gepragt. Vertrauen hat
sich im Laufe der langen Geschaftsbeziehung aufgebaut und in Haftungsfragen gelten
eindeutige Regeln. Sollten Probleme auftreten, werden diese bei langjahrigen Ge-
schaftspartnern auch oft und gerne kulant gelést. Dagegen sind die Spielregeln im hyb-
riden Wertschépfungskonzept neu und flihren auf Seiten des Lésungsmittellieferanten
zu groRen Bedenken, gerade flir den Fall des Scheiterns einer solchen Geschéaftsbe-
ziehung. So wird wahrscheinlich mehr Know-how als tblich zum Kunden transportiert,
das dann bei Abbruch der Beziehungen verloren ist und u. U. zu einem Mitbewerber
transferiert wird, der in diesem Nischenbereich (spezifische Losungsmittel flir Polyme-
re) bislang nicht agiert hat. Ein langfristig angelegter ,Return on Investment® fir Vor-
leistungen in dieser Branchennische (Know-how-Aufbau) und die getatigte Beratungen
ist somit gefahrdet.

H3: Risikoverschiebung

Der Einfluss von hybriden Wertschépfungskonzepten auf eine Verschiebung der Risi-
ken hin zum Anbieter kann vorsichtig bestatigt werden. Die Befragten weisen auf zwei
Effekte hin, welche das Risiko fiir die an dem hybriden Wertschépfungskonzept betei-
ligten Akteure im Vergleich zum Produktkauf erhéhen kénnen. Zum einen steigt das
Risiko aufgrund der groferen wechselseitigen Abhangigkeit, die zu einer Einschran-
kung der jeweiligen strategischen Aktionsspielrdume fuhrt. Da hybride Wertschdp-
fungskonzepte langfristig ausgerichtet sind und entsprechende Investitionen und orga-
nisatorische Veranderungen nach sich ziehen, kdnnen die beteiligten Unternehmen nur
sehr eingeschrankt auf rasche Veranderungen ihres Umfelds, aber auch auf Verande-
rungen innerhalb des hybriden Wertschépfungskonzepts reagieren, beziehungsweise
mussen dann entsprechend hohe Sunk-Costs in Kauf nehmen. Zum anderen ist die
Umstellung vom traditionellen Wertschépfungskonzept auf neues hybrides Wertschép-
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fungskonzept fur Anbieter und Kunden mit erheblichen Risiken behaftet, denn aus die-
sem Prozess resultieren mehr oder weniger starke Abweichungen von den gewohnten
Organisationsprozessen.

Im Fallbeispiel hat die Liefermenge der Erstbeflllung den Gegenwert eines zumindest
funfstelligen Eurobetrages. Diese Summe muss der Lieferant im hybriden Wertschop-
fungsmodell vorfinanzieren. Sollte diese Menge durch Betriebsfehler in der Anfangs-
phase unbrauchbar werden, ist die Refinanzierung noch nicht durch Produkterldse der
Recyclinganlage abgesichert. Es droht im schlimmsten Fall die Insolvenz der Anlage
und in der Folge u. U. die Insolvenz des Lésungsmittellieferanten.

Im hybriden Wertschépfungskonzept verbleibt das Eigentum beim Lieferanten. Aus
Haftungsgrunden spielt die Qualitdtskontrolle zwischen Lieferant, ggf. Leasingfirma und
Kunden aber eine sehr grofle Rolle, sodass hier wahrscheinlich zusatzliche (externe)
Analysekosten notwendig waren, die den durch Lésungsmitteleinsparungen erzeugten
.,Mehrwert“ reduzieren wirden.

Im Vergleich zu bestehenden Beispielen fur Chemikalienleasing wird im aktuellen Fall-
beispiel der dargestellte Mehrwert (Einsparung) nicht an einem fixen Bedarf festge-
macht, d. h. es besteht noch kein stationarer Handel und es ist kein konstanter Ver-
brauch bekannt. Vielmehr sind die fir die nachsten Jahre erwarteten Liefermengen
woméglich schwer vorhersehbaren Anderungen unterworfen. Vor diesem Hintergrund
ist die Kalkulation des jeweiligen Geschéaftserfolgs der Partner sehr schwierig. Ein hyb-
rides Wertschdpfungskonzept wirde voraussichtlich noch weitere Unsicherheitsfakto-
ren in die anzubahnende Geschaftsbeziehung einbringen und eine Umsetzung nicht
unbedingt fordern.

SchlieBlich wird kritisch gesehen, dass der Anlagenbetreiber im hybriden Wertschop-
fungskonzept mit fremdem Eigentum agiert. Gleichzeitig hat der Lieferant nur bedingt
Einfluss auf die Verfahrensfihrung und kann u. U. keinen Einfluss nehmen, wenn fal-
sche Verfahrensfihrung sein Eigentum schadigt. Ein solcher Verfahrens-GAU bringt
sicherlich den Anlagenbetreiber in massive wirtschaftliche Probleme, im Falle des hyb-
riden Wertschdpfungsmodells allerdings zusatzlich auch den Lieferanten, der dann
Schadensersatz von einem moglicherweise insolventen Jungunternehmen fordern
musste. Diese Art der Risikoverlagerung wird aus Sicht des Lieferanten durch die mog-
liche Kundenbindung nicht aufgewogen. Anstelle der Méglichkeit im klassischen Modell
Uber die Jahre ein gegenseitiges Vertrauen in die Geschaftsbeziehung aufzubauen,
fordert das hybride Wertschopfungskonzept einen massiven Vertrauensvorschuss vom
Lieferanten. Selbst wenn sich diese Beteiligung am Unternehmensrisiko des Kunden



Kunststoffrecycling 173

durch anschlieRende faire Teilhabe am Mehrwert wirtschaftlich auszahlt, bleibt das
sehr ungute Geflhl machtloser Abhangigkeit.

H4: Absorption des Mehrwerts

Drei der befragten Experten gehen davon aus, dass durch HWK ein Mehrwert geschaf-
fen werden kann, der auf einer Verringerung der Materialkosten, der Optimierung des
End-of-Life-Managements oder ganz generell aus der intensivierten Zusammenarbeit
zwischen den Parteien resultiert. Zur Frage der Verteilung dieses Mehrwerts auf3erten
zwei Experten die Vermutung, dass hierbei Machtfragen und der Zugang zu Informati-
onen eine wichtige Rolle spielen. Nach Auskunft einer Expertin ist zunachst der Anbie-
ter in einer Uberlegenen Machtposition, da er, basierend auf Erfahrungen mit anderen
Kunden, die tatsachlichen Kosten des Chemikalienleasings besser einschatzen kann.
Im Laufe der Zeit gewinnt der Kunde jedoch einen besseren Einblick in die Kosten-
strukturen und wird versuchen, die Preise zu dricken. Diese Auskunft macht deutlich,
dass das Machtverhaltnis zwischen Anbieter und Kunden einen grof3en Einfluss auf die
Verteilung des Mehrwerts haben kann. Angesichts der Dynamik in den Anbieter-
Kunden-Beziehungen koénnen sich die Machtverhaltnisse im Laufe der Zeit jedoch
wandeln und gar umkehren. Von einer anderen Expertin wurde angemerkt, dass die
Einbindung neutraler Organisationen in das Chemikalienleasing langfristig zu einer
Stabilisierung der Anbieter-Kunden-Beziehungen beitragen kann. Die UNIDO verfolge
in diesem Zusammenhang das normative Prinzip des ,fair share®.

Ein hybrides Wertschépfungskonzept basiert auf einem gemeinsamen Bestreben, ge-
ringere Losungsmittelmengen einzusetzen. Wenn gleichzeitig ein Mehrwert geschaffen
werden soll, kann dies aus Lieferantensicht nur durch Erhéhung der prozentualen Ge-
winnmarge erfolgen (als Gegenleistung fir intensive Beratung und Mittragerschaft des
Anlagenrisikos). Diesen Mehrwert wiirde er aber auch erzielen, wenn er im klassischen
Vertriebsmodell des dargestellten Fallbeispiels - wie Ublich - umsatzabhéngige Ge-
winnmargen (je héher die Liefermenge, desto geringer die Marge) berechnet.

Fir den Anlagenbetreiber (Kunden) entsteht der Mehrwert nur, wenn die 16sungsmit-
telbezogenen Produktionskosten pro Tonne Recyclat absolut sinken. Geschieht dies
durch Anlagenoptimierungen, hat der Anlagenbetreiber letztlich das Einsparungs-
Know-how, kann aber in allen drei Modellen nur einen Teil dieses Mehrwerts abschdp-
fen. Denn im klassischen Modell wird der Lieferant bei kleineren Liefermengen héhere
Gewinnmargen aufschlagen und im hybriden Wertschopfungsmodell wird ein Teil des
Mehrwerts in Beratungsleistungen des Lieferanten investiert.
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Ergebnisse der 6kologischen Dimension

H5: Lebensdauerverlangerung

Dieser Zusammenhang konnte nicht bestatigt werden, da eine Verlangerung der Le-
bensdauer vor allem fur Anlageguter relevant ist. Chemikalien sind dagegen Ver-
brauchsguter, bei denen dieser Aspekt in der Regel weniger relevant ist. Von den Ex-
perten wurden an dieser Stelle deshalb vor allem Punkte wie ,bessere Wiederverwert-
barkeit* oder ,Optimierung des End-of-Life-Managements” genannt, die aber auf ande-
re Sachverhalte abzielen.

H6: Kapazitatsoptimierung

Die vermuteten positiven Auswirkungen von HWK auf die Produktionskapazitat kann
auf Basis der Experteninterviews nicht bestatigt werden, da von keinem der Experten
ein Zusammenhang zwischen HWK und einer verbesserten Auslastung von Produkti-
onskapazitaten hergestellt wurde.

H7: Wiederverwertung

Dieser Wirkungszusammenhang konnte vorsichtig bestatigt werden. Hybride Wert-
schopfungskonzepte bieten zumindest die Moglichkeit, Aspekte wie die Wiederverwer-
tung von Chemikalien starker zu berucksichtigen.

H8: Wiederverwendung

Der in Hypothese 8 aufgestellte Zusammenhang konnte nicht bestatigt werden, da die
Befragten keinen Zusammenhang zwischen Chemikalienleasing und Wiederverwen-
dung herstellen konnten. Dieses ist nicht Gberraschend, da sich der Begriff der Wieder-
verwendung auf die erneute Verwendung von komplexen zusammengesetzten Produk-
ten oder Komponenten bezieht.

H9: Material- und Energieeffizienz

Die Experten weisen darauf hin, dass das Chemikalienleasing die Voraussetzungen fir
einen effizienteren Einsatz von Chemikalien schaffen kann. Obwohl derartige Einspa-
rungen fir manche Unternehmen ein zentrales Ziel des Chemikalienleasings darstel-
len, entstehen diese Effekte nicht automatisch. lhr tatsachliches Ausmafl wird neben
der grofReren Professionalitat des Anbieters im Umgang mit Chemikalien auch von an-
deren Faktoren beeinflusst, insbesondere den Rohstoffpreisen. Die Wirkung von HWK
auf den Material- und Energieverbrauch kann deshalb nur mit Einschrankungen besta-
tigt werden.
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Aus 6kologischer Sicht war das Ziel der hybriden Wertschépfungsmodelle ein verrin-
gerter Lésungsmittelverbrauch. Damit werden Ressourcen (Erddl) geschont und Ener-
gie bei der Neuwareproduktion eingespart. Als gewollter Nebeneffekt der durch die
hybriden Wertschopfungsmodelle angetriebenen Optimierungen werden ferner die Effi-
zienzsteigerungen und Energieeinsparungen im Recyclingprozess angestrebt.

Beim CreaSolv®-Verfahren wird das Losungsmittel-Einsparungspotenzial der Anlagen-
technik aus Sicht des Anlagenbetreibers ohnehin optimiert werden, unabhangig vom
Wertschdpfungskonzept der Lésungsmittelbeschaffung. Gleichzeitig hat der Lésungs-
mittellieferant grof3es Interesse am langfristigen Erfolg der CreaSolv®-Technologie, um
die zu erwartenden Umsatzverluste durch Technologieoptimierungen durch die anvi-
sierte Belieferung weiterer CreaSolv®-Anlagen uberzukompensieren. In allen drei
Wertschdpfungskonzepten ist mindestens ein Akteur bestrebt, den Ldsungsmittelbe-
darf zu reduzieren, sowie einen energieoptimierten Betrieb zu gewahrleisten. Den Op-
timierungsanstrengungen liegen jedoch unterschiedliche Kompetenzen zugrunde, je
nachdem ob der Anlagenbetreiber (Prozess-Know-how), der Ldsungsmittellieferant
(Losungsmittel-Know-how) oder ein zwischengeschaltetes Leasingunternehmen (evitl.
beide Kompetenzen) Haupttreiber ist.

Da im klassischen Vertriebsmodell die 6konomischen Interessen des Lésungsmittellie-
feranten etwaigen Reduktionsbemihungen theoretisch im Weg stehen kénnten, ware
im Hinblick auf die 6kologische Dimension ein hybrides Wertschopfungskonzept zu
bevorzugen. Aufgrund der mdglichen Kompetenzblindelung erscheint auf den ersten
Blick das hybride Wertschdpfungskonzept 2 besonders empfehlenswert.

In den Gesprachen zwischen dem Fraunhofer IVV und dem Ldésungsmittellieferanten
stellte sich allerdings heraus, dass in der Praxis keine wesentlichen Unterschiede zwi-
schen den drei Modellen erwartet werden. Da der Lésungsmittellieferant bei der oben
skizzierten Bedarfsentwicklung mittel- und langfristig die Versorgung von mehreren
CreaSolv®-Anlagen anstrebt, ist er nicht nur am wirtschaftlichen Erfolg seines Erstkun-
den, sondern auch am guten dkologischen Image der Pilotanlage interessiert. Vor die-
sem Hintergrund sind eine optimierte Prozessfiihrung und ein minimaler Losungsmit-
telverbrauch auch fiir den Lésungsmittellieferanten von grofter Bedeutung und damit
kurzfristigen Verkaufsinteressen Ubergeordnet. Mit anderen Worten: Eine durch
Optimierungen um 30-50 % reduzierte Verkaufsmenge an Lésungsmittel wird mittelfris-
tig durch die Versorgung von mehreren neuen, grofReren (!) Zweitanlagen mehr als
kompensiert.

Auch im Hinblick auf Unterschiede zwischen den hybriden Wertschépfungskonzepten
werden keine wesentlich unterschiedlichen 6kologischen Wirkungen erwartet, da in
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beiden Modellen sowohl die Kompetenzen des Lésungsmittellieferanten und als auch
die des Anlagenbetreibers (und sei es nur als Kunde) zum Tragen kommen und die
Okologisch favorisierte Reduktion des Losungsmittelbedarfs vorantreiben werden.

H10: Transportaufkommen

Die Befragungsergebnisse liefern keine einheitlichen Ergebnisse zu dieser Hypothese.
Einerseits vermuten die Experten, dass das Transportaufkommen sinken wird, da we-
gen der Einspareffekte beim Materialverbrauch insgesamt weniger Chemikalien trans-
portiert werden. Ein weiteres Argument, das fir eine Senkung des Transportaufkom-
mens spricht, sind die verbesserten Koordinationsmoglichkeiten bei Lieferungen zwi-
schen Anbietern und Kunden. Andererseits konnte das Transportaufkommen auch
steigen, wenn die verbrauchten Chemikalien an eine zentrale Wiederaufbereitungsan-
lage des Anbieters zurlickgeschickt werden und hieraus langere Transportwege resul-
tieren.

H11: Innovationsdiffusion

Dieser Zusammenhang wurde nicht bestatigt. Generell gehen die Befragten davon aus,
dass das Chemikalienleasing zu einer hoheren Innovationsdynamik fuhren wird, auch
in Bezug auf Umweltaspekte, wie z. B. die Wiederverwertung.

Ergebnisse der sozialen Dimension

H12: Beschaftigungswirkung

In der Tendenz konnten die Befragten die insgesamt neutrale Wirkung auf die Anzahl
an Arbeitsplatzen bestatigen, obwohl die Auswirkungen des Chemikalienleasings auf
die Zahl der Arbeitsplatze vermutlich gering sein werden. Tendenziell wird aber erwar-
tet, dass Arbeitsplatze beim Hersteller entstehen und beim Kunden verloren gehen. Ein
Experte vermutet, dass die Anbieter von Chemikalienleasing sehr spezialisiert sind und
deshalb Umsatzeinbriche in Krisenzeiten weniger gut abfedern kdnnen als andere
Chemieunternehmen. Die groRere Krisenanfalligkeit dieser Anbieter koénnte dann
schneller zu Entlassungen flhren.

Im Fallbespiel wirde die Anzahl der Arbeitsplatze, die sich operativ mit dem Ldsungs-
mittelkreislauf beschaftigen, nicht durch das Vertriebs- oder Wertschépfungskonzept
bestimmt, sondern in jedem Fall aus wirtschaftlichen Griinden mit minimalem Perso-
naleinsatz bewerkstelligt werden, unabhangig davon, welche Partei diese Mitarbeiter
beschaftigt. Da diese Arbeitsplatze standortbezogen sind, hangen die Arbeitsplatzsi-
cherheit und die Arbeitsbedingungen am wirtschaftlichen Erfolg bzw. an der Betriebs-
fuhrung der Pilotanlage. Da alle beteiligten Unternehmen Kleinunternehmen sind, ist
auch keine andere tarifrechtliche Einstufung dieser Mitarbeiter abzusehen.
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H13: personelle Flexibilitat

Zu dieser Hypothese konnte lediglich eine Expertin Angaben machen. Sie erwartet,
dass die Umstellung auf hybride Wertschépfungskonzepte vor allem auf Seiten der
Anbieter eine groRere Flexibilitat der Arbeitnehmer voraussetzt, da diese in Folge der
unmittelbaren Einbindung in die Produktionsprozesse des Kunden in der Regel sehr
schnell auf dessen Anforderungen reagieren mussen.

H14: Humanisierung der Arbeitsbedingungen

Die Wirkungsbeziehung konnte nicht bestatigt werden. Ein Experte befurchtet, dass die
Chemikalienhersteller das Chemikalienleasing an Tochterunternehmen ausgliedern
werden, die moglicherweise einem anderen Flachentarif unterstellt sind.

H15: Marktzugang
Zu dieser Hypothese konnten keine Angaben gemacht werden.

4.4.31 Treiber und Hemmnisse

Aulerdem wurden die Experten noch zu den aus ihrer Sicht wichtigsten Treibern und
Hemmnissen fur Chemikalienleasing befragt. Als Treiber fir Chemikalienleasing wur-
den von den Experten folgende Punkte genannt:

o hoher Wert der Chemikalien und dementsprechend hohe Einsparpotentiale
durch Chemikalienleasing,

o auf eine starkere Produktverantwortung des Herstellers abzielende gesetzli-
che Rahmenbedingungen, wie z.B. REACH und

e Okologische Vorteilhaftigkeit des Chemikalienleasings.

Als Hemmnisse wurden von den Experten folgende Punkte identifiziert:

e die Schaffung einer verstarkten bilateralen Abhangigkeit, Problem der Insol-
venz eines der Partner,

e mangelnde Transparenz uUber die potentiellen dkonomischen Vorteile des
Chemikalienleasings, da viele Kosten rund um das Management von Chemi-
kalien nicht erfasst werden,

¢ hohe Anbahnungskosten der entsprechenden Vertradge und
e Problem der Vertraulichkeit und der Wahrung von Handelsgeheimnissen.
Nach dieser generellen Bewertung des Chemikalienleasings wird im Folgenden an-

hand einer konkreten Fallstudie diskutiert, inwiefern sich diese Einschatzungen besta-
tigen lassen.
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Es wurden Treiber und Hemmnisse fir die Einfihrung hybrider Wertschépfungskon-
zepte im Zusammenhang mit dem CreaSolv®-Verfahren identifiziert, wobei im konkre-
ten Fall bei den beratenden Parteien die Hemmnisse Uberwogen. Im Rickblick wurden
verschiedene Treiber fur die Umsetzung hybrider Wertschépfungskonzepte gesehen.

Das Bekenntnis zum gleichgerichteten Interesse an einem geringeren Lésungsmittel-
verbrauch ist fur die Geschaftsbeziehung von hohem Wert. Der Erfolg des CreaSolv®-
Verfahrens wird fur beide Vertragsparteien gleichermal3en wichtig und motiviert dazu,
Krafte zur Kostenreduktion zu bindeln. Aus diesem Grund tragen Lieferant und Kunde
eine gemeinsame Verantwortung fir das ,Projekt‘ und gemeinsames Know-how hilft
den Prozess und sein Wirtschaftlichkeit zu optimieren.

Hauptprofitierender eines hybriden Wertschépfungsmodells ist der Anlagenbetreiber.
Er partizipiert am Know-how des Lieferanten und verlagert einen Teil des Unterneh-
mensrisikos auf ihn. Daher wird der Anlagenbetreiber auch als treibende Kraft fur die
EinfGhrung derartiger Konzepte erkannt.

Hemmnisse lagen vor allem bei den folgenden Aspekten: Fir das CreaSolv®-
Verfahren gibt es noch keine industrielle Prozesserfahrung, sodass trotz bisheriger,
positiver umfangreicher Produktionskampagnen im Technikumsmafstab geringe Rest-
unsicherheiten hinsichtlich der Langzeitstabilitdt der verwendeten Lésungsmittel beste-
hen. In diesem Umfeld ist die Verlagerung des Risikos vom Anlagenbetreiber hin zum
Lieferanten schwierig; insbesondere wenn der Losungsmittellieferant keinen direkten
Einfluss auf die Prozessgestaltung ausiben kann. Ein weiterer Aspekt ist, dass der
wirtschaftliche Erfolg einer industriellen Anlage in der Praxis noch nicht erwiesen ist.
Das Leasing von grofden Losungsmittelmengen birgt damit fur den Lieferanten ein Aus-
fallrisiko, fur den Fall, dass der Recyclingbetreiber insolvent wird.

Aber auch im ,normalen” Betrieb sind Probleme nicht auszuschlie3en. Sollte es durch
Schwankungen im Produktionsprozess oder Qualitdtsanderungen im gelieferten Lo6-
sungsmittel zum Qualitatsverlust der im Prozess befindlichen Lésungsmittel kommen,
muss eine Partei fir den Schaden haftbar gemacht werden. Der Nachweis dieser
Schadigung ist nicht trivial und auch nur schwer quantifizierbar. Das heifdt, es ist un-
klar, welches Mal} an Qualitdtseinbul3en der Prozess vertragt.

Haupthemmnis fur die EinfUhrung hybrider Wertschépfungskonzepte ist in diesem Fall
aber, dass der Mehrwert fur den Lieferanten nur schwer erkennbar ist und die zu er-
wartende Risikozunahme nicht aufwiegen kann. Das gegenseitige Vertrauen zwischen
Kunden und Lieferanten musste voraussichtlich erst in einer langeren Phase einer
normalen Vertriebsphase aufgebaut werden, bevor ein von beiden Seiten vertretbares
und belastbares Wertschopfungsmodell in Kraft gesetzt werden kdnnte.
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44.3.2 Gesamteinschatzung der Nachhaltigkeit

In einer vom britischen Waste Resources Action Programme (WRAP) finanzierten in-
ternationalen Vergleichsstudie zum Recycling flammgeschutzter Altkunststoffe wurde
dem CreaSolv®-Verfahren sowohl die beste Wirtschaftlichkeit als auch die 6kologisch
beste Bewertung zugesprochen. (vgl. Freegard et al., 2006) Vor diesem Hintergrund
hatten Servicekonzepte, die die breite Kommerzialisierung des Prozesses signifikant
befligeln, einen positiven Effekt auf die Nachhaltigkeit.

Im Gegensatz zu anderen Einsatzbereichen von Lésungsmitteln (Metallentfettung, Bei-
zen 0. A)) ist im Falle des CreaSolv®-Prozess beim Kunden ein relativ groes Know-
how Uber die gehandelten Chemikalien vorhanden. Ferner ist die aus Nachhaltigkeits-
grinden gewulnschte Reduktion der verbrauchten Lésungsmittelmengen allein aus
wirtschaftlichen Grinden im grol3en Interesse des Anlagenbetreibers. Chancen einer
weiteren Férderung dieser Motivation durch Einbindung des Losungsmittellieferanten in
das Risiko wurden von den Diskussionspartnern wenig positiv bewertet. Vielmehr er-
scheint sowohl die Einbindung des Lieferanten-Know-hows als auch die Mengenreduk-
tion ohne weiteres im klassischen Vertriebsmodell moglich. Dies wird auch deshalb
erwartet, da grolles Interesse am Prozesserfolg auch beim Ldsungsmittellieferanten
liegt, der mehr als eine Anlage beliefern mochte.

Da bei der 6konomischen, 6kologischen und sozialen Bewertung der diskutierten
Wertschdpfungsmodelle keine deutlichen Vorteile gegenliber dem klassischen Ge-
schaftsmodell identifiziert werden konnten, werden durch die Einfihrung eines hybri-
den Wertschopfungskonzeptes keine positiven Auswirkung auf die Nachhaltigkeit er-
wartet.

Die Bewertung der hybriden Wertschopfungskonzepte und die Betrachtung der Treiber
und Hemmnisse ergeben keine Uberzeugenden Hinweise darauf, dass mit adaptierten
hybriden Wertschopfungsmodellen ein Mehrwert in Bezug auf die Nachhaltigkeit zu
generieren ware. Unter diesen Randbedingungen bleibt fir die dargestellte Fallstudie
das klassische Vertriebsmodell daher das Konzept der Wahl.
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5 Wertschopfungskettenuibergreifende Aspekte

Im vorangegangenen Kapitel 4 wurden hybride Wertschépfungskonzepte aus vier
Wertschdpfungsketten vorgestellt. Um zu Ubergreifenden Schlussfolgerungen und
Empfehlungen zu gelangen, werden zunachst diese vier Wertschdpfungskonzepte im
Kapitel 5 einer vergleichenden Untersuchung unterzogen. Dabei werden die Befunde
aus der qualitativen Bewertung der 15 Hypothesen herangezogen. Im Anschluss wird
Uberprift, inwiefern die Befunde aus den traditionellen Wertschépfungsketten auf wei-
tere Anwendungsfalle aus den Bereichen

o Chemikalienleasing bei der Entzinkung von Stahlschrotten,
¢ Chemikalienleasing bei der Lackierung von Aluminiumbandern,
e Auslegungsberatung in der Automatisierung und

e Pay-on-Production im Montageanlagenbau

Ubertragbar sind.

5.1 Vergleich der vier traditionellen Wertschopfungsketten

51.1 Auswirkungen auf die 6konomische Dimension der Nach-
haltigkeit

Die Hypothesen H1 bis H4 beziehen sich auf die 6konomische Dimension der Nachhal-
tigkeit. Im nachstehenden Abschnitt werden diese Uber die vier Fallbeispiele hinweg
verglichen.

H1: Kernkompetenzen

Nicht in allen Wertschépfungsketten geht die Implementierung hybrider Wertschop-
fungskonzepte mit der Moéglichkeit fir Anbieter und Kunden einher, sich auf ihre Kern-
kompetenzen zu fokussieren. Im Fallbeispiel zum Druckluftcontracting stellt die Ausla-
gerung der Druckluftversorgung vom Kunden zum Kompressorenhersteller sowohl fir
den Kunden als auch fur den Anbieter eine Chance dar, sich auf ihre Kerntatigkeiten zu
fokussieren. Die Kunden hingegen, die die Versorgung mit Druckluft aus der Hand ge-
ben, tun dies u. a. vor dem Hintergrund der Fokussierung auf ihre Kerntatigkeiten (H1),
indem sie Nicht-Kernprozesse fremdvergeben. Durch die Vermeidung der Investition
und die Einsparung von Personal Uberfihren sie fixe in variable Kosten, was ihnen
eine verbesserte Transparenz lber die flr Druckluft anfallenden Kosten verschafft. Der
Kompressorenhersteller kann Synergien zwischen Produkt- und dem Contracting-
geschaft realisieren. Vom betrachteten Unternehmen wird das Contracting als ein Pro-
dukt unter vielen erachtet, so dass dieses Angebot fir ihn zum Kerngeschaft zahit.
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Im Werkzeugmaschinenfallbeispiel tragt der Bearbeitungsservice nicht dazu bei, dass
Anbieter und Kunde sich verstarkt auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren kénnen.
Fir den Werkzeugmaschinenhersteller stellt dieser Service ein Zusatzgeschéaft dar,
aus welchem er keine Synergien zum Produktgeschaft realisiert. Die Serviceabteilung
ist eine in sich geschlossene Einheit und steht hinter dem Produktgeschaft zurtck. Die
Kunden hingegen betreiben den ausgelagerten Wertschépfungsschritt trotzdem; sie
nutzen den Bearbeitungsservice hauptsachlich, wenn sie unterkritische Bedarfe haben,
fur welche sich die Investition in eine Maschine nicht lohnt. Sie sparen sich somit zum
einen diese Investition sowie die anfallenden Betriebskosten fir diesen Wertschop-
fungsschritt. In der Fertigung grof3er Serien hingegen entscheiden sich die Kunden des
Werkzeugmaschinenherstellers aber fir den Kauf einer Maschine, welche dann vom
Kundenpersonal betrieben wird.

Bei den beiden hybriden Wertschdpfungskonzepten des Bearbeitungsservice im Werk-
zeugmaschinenbau sowie des Druckluftcontractings sind 6konomische Motive aus-
schlaggebend fir deren Implementierung gewesen. Die Fokussierung auf Kernkompe-
tenzen kann jedoch nur beim Druckluftcontracting fir den Anbieter bestatigt werden.
Der Kompressorenhersteller hat das Angebot von Contractingmodellen zu einer Kern-
kompetenz gemacht. Die entsprechenden organisatorischen Veranderungen sind mit
der Einfihrung und Weiterentwicklung des hybriden Wertschépfungskonzepts einher-
gegangen. Zwischen Produkt- und Dienstleistungsgeschaft existieren Synergien.

Beim Betrieb von Kleinklaranlagen ist der Begriff der Kernkompetenzen mit Bezug auf
die Kunden, d. h. die Privathaushalte, nicht ganz treffend. In einer weiteren Interpreta-
tion des Begriffs kann bestatigt werden, dass die Haushalte Tatigkeiten an den AZV
Leisnig abgeben, um sich der Verantwortung flir Betrieb und Wartung ihrer Kleinklaran-
lage zu entledigen. Sie wandeln eine relativ hohe Investition in diese Anlage in laufen-
de Kosten um und sind vom Betrieb der Anlage entlastet. Da es sich bei den Nutzern
um einzelne Personen bzw. Haushalte mit speziellen Praferenzen handelt, kann in
diesem Fall jedoch nicht allgemeingiltig argumentiert werden. Seitens des AZV stellen
Betrieb und Wartung dieser Anlagen keine Kernkompetenz dar; die Kernaufgabe des
Abwasserzweckverbands besteht in der Umsetzung gesetzlicher Vorgaben. Betrieb
und Wartung von Kleinklaranlagen stellt dabei ein Mittel zum Zweck dar. Nach einigen
Jahren konnten sich diese Aufgaben jedoch zu einer Kernkompetenz ausgeweitet ha-
ben.

Beim Fallbeispiel aus dem Kunststoffrecycling lassen sich aufgrund der Neuheit des
Verfahrens, der Kunden-Anbieter-Beziehung sowie des Geschaftsmodells im Allge-
meinen schwerlich Angaben zu den Kernkompetenzen von Anbieter und Kunde ma-
chen.
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H2: Kunden-Anbieter-Beziehung

Der Kompressorenhersteller erachtet Contracting als gleichwertiges Produkt zum
Neukompressorengeschaft; es geht ihm also darum, sein Leistungsportfolio dahinge-
hend zu erweitern, méglichst viele Kunden zufriedenzustellen. Weitere Motive, die flr
den Kompressorenhersteller eine wichtige Rolle spielen, neben der Verbesserung der
Beziehung zu den Kunden, stellt die Verbesserung der 6ffentlichen Wahrnehmung als
innovatives und umweltbewusstes Unternehmen dar, aufgrund derer der Kompres-
sorenhersteller Contractingmodelle anbietet, diese aktiv bewirbt und Firmenvertreter
diese bei offentlichen Veranstaltung vorstellen. Die Motivation des Kompressoren-
herstellers, Contractingmodelle anzubieten, besteht ebenfalls darin, Gewinne zu erwirt-
schaften.

Die Motivation des Werkzeugmaschinenherstellers, das hybride Wertschopfungskon-
zept ,Bearbeitungsservice® anzubieten, besteht hauptsachlich in der Erzielung von
Gewinnen. Das Servicegeschéft stellt ein Zusatzgeschaft dar, in dem héhere Gewinn-
margen als im Produktgeschaft realisiert werden kénnen. Ferner erhdht sich durch das
Angebot die Kundenbindung; der Hersteller erhofft sich von Kunden, die mit dem Bear-
beitungsservice zufrieden waren, dass sie zu Kunden des Neuproduktgeschafts wer-
den oder aber erneut auf das hybride Wertschopfungskonzept zurlick kommen.

Das Ziel, das ein Lésungsmittelhersteller als potentieller Anbieter eines ans Chemika-
lienleasing angelehntes hybrides Wertschopfungskonzept, basierend auf dem
CreaSolv®-Verfahren, als Alternative zum klassischen Verkaufsmodell verfolgt, stellt
die Generierung von Umsatz und Gewinnen dar. Deren Generierung wird jedoch ex-
ante im hybriden Wertschopfungskonzept als eher nicht umsetzbar eingeschatzt, da
sich die zwei bzw. drei Akteure eines potentiellen hybriden Wertschépfungskonzepts
im Spannungsfeld zwischen einer fairen Aufteilung der Gewinne, der kontinuierlichen
Erzielung von Optimierungen, Know-how-Abfluss sowie gegenseitigen Abhangigkeiten
befinden. Aufgrund der hohen Unsicherheiten hinsichtlich einer tatsachlichen Ausge-
staltung dieser Geschaftsmodelle und fehlender Erfahrungswerte hinsichtlich der Opti-
mierungsmaoglichkeiten und Zusammenarbeit zwischen den Akteuren lassen sich diese
schwer abschatzen. Die Implementierung eines hybriden Wertschopfungskonzepts
noch vor dem Vorliegen von Erfahrungen mit dem Prozess erschwert die Abschatzung
zukUnftiger Einsparpotentiale, auf denen Ertragsmodelle zumindest z. T. beruhen. Die
Beziehung zwischen Lieferant und Betreiberfirma hingegen kann in einem solchen hyb-
riden Wertschoépfungskonzept als potentiell vertrauensvoll beschrieben werden. Beide
Partner sollten in einem solchen hybriden Wertschépfungskonzept vom Know-how des
jeweils anderen profitieren kénnen.



184 Wertschopfungskettenlibergreifende Aspekte

Ein zusammenfassender Uberblick (iber die Motivation von Anbieter und Kunden aus
den vier Wertschépfungsketten, auf hybride Wertschépfungskonzepte einzugehen,
findet sich in Tabelle 5-1.

Wertschopfungs- Motivation Motivation
kette des Anbieters des Kunden
Werkzeug- e groRere Gewinnspannen als e Reduktion der Investition

maschinenbau Produktgeschaft

e Kundenbindung

Reduktion der Betriebskosten

Bearbeitung unterkritischer Bedarfe

Druckluft-Contracting e Erwirtschaften von Gewinnen

e Erweiterung des Leistungsport-
folios

Reduktion der Investition

Fokussierung auf Kernkompetenzen

Uberfiihrung fixer in variable Kosten

o AlrdeneTelng e Einsparung von Personalkosten

e offentliche Wahrnehmung

Abwasser- e Verbesserung der Reinigungs- e laufende Kosten statt hoher Erstinves-
Behandlung leistung tition

e Entlastung vom Betrieb der Anlage

Kunststoff-Recycling e Umsatz und Gewinn e Einsparung der Erstbefiillung

e Kundenbindung e Reduktion der Betriebskosten im Zuge
der laufenden Optimierung

e Erhéhung der Qualitat des Endpro-
dukts

Tabelle 5-1: Treiber, Anbieter- und Kundenmotivation in den vier Wertschdpfungs-
ketten

(Quelle: eigene Darstellung)

H3: Risikoverschiebung

Eine vergleiche Betrachtung der anfallenden Risiken (vgl. Tabelle 5-2) zeigt, dass die-
se finanzieller Natur sind. Aufgrund des fehlenden Eigentumslibergangs tragt in jedem
der vier Wertschopfungskonzepte der Anbieter des hybriden Wertschépfungskonzepts
das Investitionsrisiko. Lediglich beim Werkzeugmaschinenhersteller liegt kein erkenn-
bares Risiko vor, da die eingesetzten Maschinen bereits abgeschrieben sind und das
Personal, das im Bearbeitungsservice beschaftigt ist, im Unternehmen auch anderwei-
tig eingesetzt werden kann.

In den Fallbeispielen konnten verschiedene MalRnahmen der Risikominimierung identi-
fiziert werden. Der Contractinganbieter mindert die GUbernommenen Risiken durch eine
regelmafige Wartung und Kontrolle der eingesetzten Giter und vermeidet so Ausfallri-
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siken, fur die er haftbar gemacht werden kdnnte. Ferner kann er Uber den Abschluss
verschiedener Versicherungen weitere Risiken mindern. Zuletzt setzt er nicht aus-
schliel3lich auf eine variable Bezahlung der abgenommenen Druckluftmenge, sondern
vereinbart mit dem Kunden eine Mindestabnahmemenge als ,Fixkosten®, (iber welche
er das Marktrisiko reduziert. Ahnliche Vertragskonstellationen werden derzeit beim
Abwasserzweckverband in Betracht gezogen.

Der Lésungsmittelhersteller als Anbieter des hybriden Wertschopfungskonzepts im
Fallbeispiel Kunststoffrecycling nimmt ein Ausfallrisiko auf sich, da er die Erstbefiillung
der Anlage in Héhe mehrerer Tausend Euro tatigen muss. Da der Prozess jedoch auf-
grund der Neuheit des Verfahrens noch nicht umfangreich erprobt ist, kann es zu ei-
nem erheblichen Qualitatsverlust beim falschen Umgang mit dem Ldsungsmittel in der
CreaSolv®-Anlage kommen. Der Nachweis, auf welcher Seite eine Fehlbedienung
erfolgt ist und wer dafiir haftbar gemacht werden kann, kann sich jedoch als schwierig
erweisen, weswegen dieses Risiko seitens des Losungsmittelanbieters nicht kontrolliert
werden kann. Es existieren (noch) keine Moglichkeiten, mit diesem Risiko umzugehen.

Es zeigt sich, dass bei den Kunden die finanziellen Motive fiir die Nutzung eines hybri-
den Wertschdpfungskonzepts Uberwiegen; dies gilt sowohl fir institutionelle wie auch
private Nutzer. Die Ubertragung von Risiken von der Kunden- auf die Anbieterseite
stellt in keinem der betrachteten Fallbeispiele die ausschlaggebende Motivation fir
Kunden dar, auf hybride Wertschépfungskonzepte einzugehen bzw. auf diese zu drin-
gen.



186 Wertschopfungskettenlibergreifende Aspekte

Wertschopfungskette Risiken aus hybriden Umgang mit
Wertschopfungskonzepten den Risiken
Werkzeugmaschinenbau e kein Risiko o flexibler Einsatz des Personals
mdglich
Druckluftcontracting e Anlagenhersteller tragt das ge- e regelmaRige Wartung und Kon-
samte Risiko trolle der eingesetzten Kompres-

soren
e Abschluss von Versicherungen
e vertraglich festgelegte Mindestab-

nahmemenge
Abwasserbehandlung e Investitionsrisiko liegt beim Ab- e ggf. iiber Vertragsgestaltung
wasserentsorger
Kunststoffrecycling o Ausfallrisiko auf Anbieterseite

Tabelle 5-2: Risiken aus hybriden Wertschépfungskonzepten in den vier Wert-
schopfungsketten

(Quelle: eigene Darstellung)

H4: Absorption des Mehrwerts

Da in keiner der vier Fallstudien asymmetrische Machtstrukturen zwischen Anbieter
und Nachfrager der hybriden Wertschopfungskonzepte vorliegen, wirkten sich diese
auch nicht auf die Verteilung des Mehrwerts aus. Somit konnte die Hypothese, dass
der Mehrwert bei asymmetrischen Machtstrukturen nur bei einem der Partner anfallt, in
keiner der untersuchten Fallstudien bestatigt werden. Grundsétzlich ist die faire Vertei-
lung entstehender Mehrwerte aufgrund der daraus resultierenden Anreizwirkungen
sicherlich einer der wichtigsten Faktoren fiir eine erfolgreiche Umsetzung hybrider
Wertschdpfungskonzepte.

Exkurs 1: Okonomische Effekte fiir Kunden in hybriden Wertschépfungskonzep-
ten

Mit der Nutzung hybrider Wertschdopfungskonzepte verfolgen Betriebe eine Reihe un-
terschiedlicher Ziele. Hierzu gehdren Verbesserungen in 6konomischen Bereichen,
d. h. Kosteneinsparungen, und im 6kologischen Bereich, d. h. Einsparung von Material-
und Energie. Im Kapitel 2 dieses Buchs wurden die Ergebnisse einer grofzahligen
Betriebsbefragung hinsichtlich der Verbreitung von Angebot und Nutzung hybrider
Wertschopfungskonzepte vorgestellt. Im folgenden Abschnitt wird in Kirze gezeigt,
welche Einspareffekte Kundenunternehmen auf betrieblicher Ebene realisieren kon-
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nen, die hybride Wertschopfungskonzepte nutzen.34 Dabei ist von Interesse, welche
Ziele Kundenunternehmen, neben den bereits auf Basis der qualitativen Fallbeispiele
identifizierten Motive, mit welchen hybriden Wertschdopfungskonzepten am besten er-
reichen. Wie die Befragung zeigte, unterscheiden sich die erzielten Effekte je nach in
Anspruch genommenem hybriden Wertschépfungskonzept.

Die befragten Betriebe wurden gebeten, anzugeben, welche der folgenden Einsparun-
gen sie realisieren kdnnen, wenn sie funf beispielhaft angefihrte HWK aus den drei
Kategorien produkt-, nutzungs- und ergebnisorientiert nutzen. Diese Reduzierungen
umfassten:

o Ausfallzeiten,

e [Ersatzteilkosten,

e Planungs- und Organisationskosten,
e Ausschusskosten und

e Material- und Energieverbrauch.

Letztere werden als 6kologische Effekte gewertet und folglich im nachstehenden Ab-
schnitt 5.1.2 vorgestellt. Die 6konomischen Effekte finden sich grafisch in der Abbil-
dung 5-1 abgebildet.

Die hybriden Produkte ,technische Anwendungsberatung” und ,garantierte Lebenszyk-
luskosten® scheinen sehr ahnliche Effekte in den nutzenden Betrieben auszul6sen,
obwohl es sich bei der technischen Anwendungsberatung um ein produktorientiertes
und bei der Lebenszykluskostengarantie um ein nutzungsorientiertes HWK handelt.
Jeweils etwa 60 % der Kunden dieser Konzepte gaben an, dass diese in ihrer Produk-
tion zur Reduzierung von Ausfallzeiten flhrten. Auch in den Dimensionen Reduktion
von Ausschusskosten und Planungs- und Organisationskosten unterscheiden sich bei-
de Angebote lediglich in wenigen Prozentpunkten. Nur im Bereich Ersatzteilkosten
kénnen deutlich mehr Betriebe, die das hybride Produkt ,garantierte Lebenszykluskos-
ten” nutzen, positive Effekte beobachten, als Betriebe, welche Leistungen im Rahmen
der ,technischen Anwendungsberatung“ in Anspruch nehmen. Eine Erklarung hierflr
kdnnte sein, dass in hybriden Produkten zur Garantie von Lebenszykluskosten haufig
eine Obergrenze von Ersatzteilkosten definiert wird. Gehen die tatsachlichen Ersatz-
teilkosten Uber dieses Limit hinaus, so sind diese Ublicherweise vom Anbieter zu tra-
gen.

34 Die in diesem Abschnitt prasentierten Auswertungen sind bereits in der Reihe "Modernisie-
rung der Produktion. Erhebungen aus der ISI-Erhebung” erschienen, vgl. Schréter et al.,
2010.
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Das Hauptanliegen des nutzungsorientierten hybriden Wertschépfungskonzepts ,Ver-
fugbarkeitsgarantie” ist es, die Verfligbarkeit einer Maschine bzw. einer Anlage min-
destens auf ein im Vertrag definiertes Mal} zu steigern bzw. zu sichern. 85,0 % aller
Betriebe, die Verflugbarkeitsgarantien in ihrer Produktion nutzen, gaben an, dass die
hier in Anspruch genommene Dienstleistung zu einer Reduktion der Ausfallzeit beitrug.
Dies ist nicht Uberraschend, da eine Erhéhung der Verfligbarkeit gleichbedeutend ist
mit einer Reduktion der Ausfallzeit. 15 % der Betriebe stellten jedoch keine Verringe-
rung ihrer Ausfallzeit hierdurch fest.

35,5 % der Betriebe, die Verfugbarkeitsgarantien in Anspruch nehmen, gaben an, da-
durch ihre Kosten fir Ersatzteile verringert zu haben. Als Ursache fir diese Einsparun-
gen kdnnen die oftmals in Vertragen zu Verfugbarkeitsgarantien enthaltenen Klauseln
genannt werden, die dem Kunden zusichern, dass dieser lediglich die Sicherstellung
der gewunschten Verfuigbarkeit bezahlt, unabhangig von den entstehenden Ersatzteil-
kosten. Diese entstehen dem Anbieter der Leistung. In vergleichsweise geringem Ma-
Re gaben Kunden von Verfligbarkeitsgarantien an, dadurch eine Reduzierung von Pla-
nungs- und Organisationskosten (18,7 %) sowie von Ausschusskosten (17,8 %) erzielt
zu haben. Gleichwohl sind diese Anteile nicht als unbedeutend einzuschatzen. Pla-
nungs- und Organisationsaufwand kénnen bspw. durch die Abgabe dieser Tatigkeiten
im Bereich der Wartungs- und Instandhaltungsplanung reduziert werden. Die Verringe-
rung der Ausschusskosten kann darin begrindet sein, dass Produktionsprozesse
durch eine hoéhere Verfligbarkeit der Maschinen und Anlagen stabiler werden und
dementsprechend geringere Ausschussquoten und Nacharbeitsaufwande entstehen.
Eine Reduzierung der Ausschussquoten kann sich ebenfalls positiv auf den Material-
verbrauch des Kunden auswirken, vgl. Abbildung 5-1.
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Produktorientierte HWK
. 60,2%
Technische
Anwendungsberatung
Nutzungsorientierte HWK
" . 85,0%
Verfugbarkeits-
garantie
. 59,5%
garantierte
Lebenszykluskosten
50,0%
Ergebnisorientierte HWK
19,2%
Pay-on-Production 63,5%
26,9%
13,9%
Chemikalienleasing 58,0%
0,0% 90,0%
Anteil der Betriebe
m Reduktion Ausfallzeiten ® Reduktion Planungs-/Organisationskosten
Reduktion Ausschusskosten B Reduktion Ersatzteilkosten

Abbildung 5-1: Okonomische Effekte der Nutzung hybrider Wertschépfungskon-
zepte

(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer 1SI, eigene Darstellung)

In der Betriebsbefragung wurden die Teilnehmer gebeten, ihre Einschatzung der Er-
sparnis durch die Nutzung von Pay-on-Production-Modellen sowie Chemikalienlea-
singmodellen anzugeben. Eine Vergutung der Maschinenleistung nach dem Prinzip
»Pay-on-Production“ bewirkt nach Angabe der meisten nutzenden Betriebe eine Redu-
zierung der Planungs- und Organisationskosten. Wenn die Planung der Auslegung und
Nutzung von Investitionsgitern dem Anbieter des hybriden Produkts in Eigenregie und
Eigenverantwortung ubergeben werden, kann dieser durch seine Expertise und durch
die grofieren Freiheitsgrade in der Konstruktion Planungskosten optimieren. Organisa-
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tionskosten entstehen, wenn betriebliche Organisationsstrukturen geschaffen oder ge-
andert werden mussen. Ubernimmt der Anbieter des hybriden Produkts die Organisati-
on neuer Produktionskapazitaten sowie die Verantwortung fur das Betriebspersonal, so
kann auch dieser Kostentyp durch den geringeren Aufwand fir den Kunden, diese Ta-
tigkeiten in den bestehenden Betriebsauflauf zu integrieren, reduziert werden. Der Stel-
lenwert von Pay-on-Production-Modellen zur Reduzierung von Ausfallzeiten und Aus-
schusskosten ist im Vergleich zu den anderen analysierten hybriden Produkten eher
gering. Lediglich 19,2 % bzw. 21,2 % der Betriebe, die dieses hybride Wertschop-
fungskonzept nutzen, konnten in diesen Bereichen Verbesserungen beobachten. Diese
Einschatzung der Nutzer kénnte damit zusammenhangen, dass Reduzierungen von
Ausfallzeiten bzw. Ausschusskosten keine prioritaren Ziele sind, die mit Pay-on-
Production-Konzepten verfolgt werden.

Der grofdte Teil der Betriebe, die Angebote des Chemikalienleasings nachfragen, gab
an, dass durch dieses Konzept Reduktionen im Chemikalienverbrauch (vgl. Abschnitt
5.1.2) sowie im Bereich der Planungs- und Organisationskosten erzielt werden kdnnen.
Bei diesen Konzepten entscheidet der Anbieter Uber die besten Verfahren, sorgt fur die
fachgerechte Nutzung der Chemikalien und kimmert sich um die Disposition der beno-
tigten Mengen. Hierdurch ist es mdglich, die Planungs- und Organisationskosten im
Vergleich zum verkaufsorientierten Konzept zu senken. Nur wenige Betriebe gaben an,
dass Einsparungen im Bereich der Ersatzteilkosten, der Ausfallzeiten und der Aus-
schusskosten durch die Nutzung dieses hybriden Wertschépfungskonzepts realisiert
werden kdénnen.

51.2  Auswirkungen auf die Okologie

Die Implementierung hybrider Wertschépfungskonzepte erfolgt in vielen Fallen auf-
grund der Anderung von Rahmenbedingungen, die nicht im Anbieter- oder Kundenun-
ternehmen liegen, sondern aus dem externen Unternehmensumfeld resultieren. Die
Analyse dieser externen Treiber ist z. T. sehr stark mit 6kologischen Verbesserungspo-
tentialen verknupft. Eine vergleichende Analyse der identifizierten Treiber, die in den
vier untersuchten Fallbeispielen Ausléser oder mit ein Grund fur die Implementierung
der hybriden Wertschépfungskonzepte waren bzw. fiir die Uberlegung, ein solches
Konzept zum Einsatz zu bringen, ergab drei grundlegende Arten von Treibern:

e (gesetzliche) Regulierungen,
o steigende Energiepreise sowie

e das dynamische Unternehmensumfeld.
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Ein Uberblick tGber die Treiber fiir die Implementierung hybrider Wertschépfungskon-
zepte in den vier Wertschdpfungsketten findet sich in Tabelle 5-1. Die in den Fallstudi-
en untersuchten Auswirkungen hybrider Wertschopfungskonzepte auf die 6kologische
Dimension der Nachhaltigkeit betreffen die Hypothesen H5 bis H11 (siehe Tabelle 3-1).
Im Folgenden werden die Ergebnisse der vier Fallbeispiele entlang dieser sieben Hy-
pothesen fur die einzelnen Hypothesen diskutiert.

H5: Lebensdauerverlangerung

Das dynamische Unternehmensumfeld wurde als externer Treiber identifiziert, der bei
den Kunden des Werkzeugmaschinenherstellers ausschlaggebend fur die Nachfrage
nach dem Bearbeitungsservice war. Die Anforderungen der Endkunden unterliegen
einem stetigen, sich beschleunigenden Wandel, so dass sich die Lebenszyklen von
Produkten verkirzen. Dies macht es fur die Kunden des Werkzeugmaschinenherstel-
lers notwendig, relativ haufig Prototypen oder Versuchsteile herzustellen, wenn neue
Fertigungsserien anlaufen. Eine Anschaffung einer Maschine fiir die Oberflachenbear-
beitung dieser Teile wirde sich aus wirtschaftlicher Sicht fur die Kunden nicht lohnen,
weshalb sie auf den Bearbeitungsservice des Werkzeugmaschinenherstellers zurtick-
greifen. So konnte die Fallstudie zum Werkzeugmaschinenbau bestatigten, dass von
hybriden Wertschopfungskonzepten Anreize flir eine Verlangerung der (technischen
und dkonomischen) Lebensdauer der eingesetzten Produkte ausgehen. Die in dem
hybriden Wertschdopfungskonzept eingesetzten Anlagen sind allesamt altere, bereits
abgeschriebene Werkzeugmaschinen, die vom Unternehmen selbst produziert und
zum Teil vom Kunden wieder zuriickgekauft wurden. Das Unternehmen profitiert somit
von der langen Lebensdauer seiner Anlagen. Auch die Fallstudie zu Kleinklaranlagen
lasst vermuten, dass der Betreiber ein starkes Interesse an einer Verlangerung der
Lebensdauer der Kleinklaranlagen hat, da hierdurch Ausgaben fur Investitionen in die
Modernisierung des Anlagenbestands reduziert werden kdnnen. Da der Betreiber nicht
gleichzeitig Hersteller der Kleinklaranlagen ist, ist die Anreizwirkung jedoch eine indi-
rekte, die Uber die Anforderungen des Betreibers an den Hersteller vermittelt wird.
Durch die Fallstudie zum Druckluft-Contracting kann die Hypothese dagegen nicht be-
statigt werden, da die Geschwindigkeit des technologischen Fortschritts sowie die Be-
deutung der Energieeffizienz fir die Wirtschaftlichkeit des Geschaftsmodells eine kon-
tinuierliche Instandhaltung und Modernisierung des Anlagenbestands Nahe legen. Die
Fallstudie zum Chemikalienleasing zeigt auf, dass der Chemikalienlieferant und der
Anlagenbetreiber Anreize haben, das Losungsmittel moglichst lange im Kreislauf zu
fuhren. Allerdings soll dieser Effekt im Zusammenhang mit Wiederverwertung diskutiert
werden, da die Chemikalien nach dem Gebrauch physikalisch aufbereitet werden mus-
sen. Insgesamt sind die Ergebnisse aus den Fallstudien zur Hypothese H5 gemischt.
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H6: Kapazitatsoptimierung

In der Fallstudie zum Chemikalienleasing konnte durch das HWK keine verbesserte
Kapazitatsauslastung erzielt werden, da die Formulierung der Chemikalien entspre-
chend der Anforderungen eines spezifischen Kunden optimiert wird. Im Fallbeispiel
zum Druckluftcontracting hingegen kann festgehalten werden, dass der
Kompressorenhersteller als Spezialist flr die Auslegung von Druckluftstationen dieje-
nige Anlage auswabhlt, welche am besten fir die Druckluftbedarfe der Kunden geeignet
ist, wahrend Kunden bei einer eigenen Auswahl oftmals Anlagen auswahlen, welche
hinsichtlich ihres Kapazitatsbedarfs Uberdimensioniert sind. Im Rahmen einer fach-
mannischen Dimensionierung beim Contracting wird die technische Auslegung jedoch
so erfolgen, dass die Kapazitaten dem tatsachlichen Bedarf entsprechen und besser
ausgelastet sind. In der Fallstudie zum Werkzeugmaschinenbau hingegen liegt der
Grundgedanke eines Maschinenpools zugrunde, auf den die Kunden bei Kapazitats-
engpassen zurtickgreifen kénnen, so dass es in diesem hybriden Wertschépfungskon-
zept zu einer verbesserten Auslastung von Kapazitdten kommt. Fir die Fallstudie zum
Betrieb von Kleinklaranlagen konnte diese Hypothese ebenfalls vorsichtig bestatigt
werden, da durch die Bildung von Gruppenlésungen, bei denen mehrere Haushalte an
einer Kleinklaranlagen angeschlossen werden, eine Reduktion des Gesamtbedarfs an
Kleinklaranlagen erreicht werden kann.

H7: Wiederverwertung

Eine positive Wirkung auf die Okologie aufgrund der Wiederverwertbarkeit des einge-
setzten Guts kann nur fir die Fallstudie zum Chemikalienleasing bestatigt werden, da
zwischen 97 % bis 99 % des eingesetzten Ldsungsmittels nach der physikalischen
Trennung vom Kunststoffpolymer wieder im CreaSolv®-Prozess eingesetzt werden
konnen. Allerdings lasst sich nicht absehen, welchen Einfluss das angedachte Chemi-
kalienleasing auf die Wiederverwertung des Lésungsmittels haben kénnte.

H8: Wiederverwendung

Im Unterschied zur Wiederverwertung bezeichnet die Wiederverwendung die wieder-
holte Verwendung eines Produkts flir den urspriinglichen Verwendungszweck, ohne
dass hierfir eine physikalische oder chemische Aufbereitung notwendig ware. Fir die
anlagenbezogenen Fallstudien zum Druckluft-Contracting, Werkzeugmaschinenbau
und Kleinklaranlagen kann dies vorsichtig bestatigt werden, da die betreffenden Anla-
gen nach der Nutzung durch den ersten Kunden spater bei anderen Kunden eingesetzt
werden konnen. Allerdings stellt sich zumindest bei Kleinklaranlagen die Frage, wie
relevant dieser Effekt tatséchlich sein wird, da die technische und wirtschaftliche Le-
bensdauer der Anlage vom Betreiber vermutlich ausgeschépft wird, so dass allenfalls
eine Wiederverwendung einzelner Komponenten realistisch erscheint.
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H9: Material- und Ressourceneffizienz

Die Hypothese, dass hybride Wertschdpfungskonzepte zu einem effizienteren Einsatz
von Material und Energie und zu weniger Emissionen und Abfallen flihren, konnte fir
die Fallstudien ,Druckluft-Contracting®, ,Kleinklaranlagen® und ,Chemikalienleasing®
bestatigt werden.

Steigende Energiepreise sind ein Treiber fir die Kunden des hybriden Wertschop-
fungskonzepts des Kompressorenherstellers. In Systemen zur Erzeugung und Vertei-
lung von Druckluft fUhren Leckagen, zu hohe Druckniveaus und ein Uberholter Stand
der Technik zu einem hohen Energieverbrauch. Der Kompressorenhersteller ist im
Druckluftcontracting fiir das gesamte Druckluftsystem verantwortlich und aufgrund sei-
nes Ertragsmodells, welches auf dem verkauften Kubikmeter Druckluft basiert, daran
interessiert, die Kosten fur die aufgewendete Energie zu minimieren, wovon auch der
Kunde profitiert. Beim Druckluftcontracting wird der Kompressorenhersteller aufgrund
der Anreizwirkung der ergebnisorientierten Bezahlung daran interessiert sein durch
eine kontinuierliche Modernisierung der eingesetzten Anlagen den Energiebedarf fr
die Erzeugung von Druckluft zu reduzieren. Im Rahmen des hybriden Wertschopfungs-
konzepts des AZV Leisnig, kann, wenn Betrieb und Wartung der Kleinklaranlagen pro-
fessionalisiert werden, dies sowohl zu einer Verbesserung der Abwasserqualitat als
auch zu einer Einsparung von Energie und Ressourcen flihren. Bereits durch die Aus-
wahl der passenden Klaranlage fir die Bedarfe des Haushalts bzw. der Nutzergruppe
l&sst sich Energie einsparen. Zuletzt ist es das Ziel eines moglichen hybriden Wert-
schopfungskonzepts beim Kunststoffrecycling, den Einsatz des Lésungsmittels durch
eine entsprechende Anreizgestaltung im Geschaftsmodell zu reduzieren. Bei der Fall-
studie zum Werkzeugmaschinenbau hingegen konnte kein oder nur ein sehr geringer
Effekt auf Einsparung von Material und Energie festgestellt werden.

Dem AZV Leisnig geht es darum, die gesetzlichen Anforderungen umzusetzen. Dies
geschieht vor dem Hintergrund einer moglichst hohen Kosteneffizienz. Die Reinigungs-
leistung von Kleinklaranlagen soll verbessert werden, um auf diese Weise die Anforde-
rungen, die bspw. aus der Wasserrahmenrichtlinie stammen, nachzukommen. In einem
weit gefassten Verstandnis der Hypothese H9 kann davon ausgegangen werden, dass
professioneller Betrieb und regelmaflige (Fern-)Wartung der Kleinklaranlagen zu einer
geringeren Belastung flr die Umwelt fiihrt (entsprechend weniger Emissionen und Ab-
fallen), was die Hypothese H9 bestatigt.
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Exkurs 2: Okologische Effekte fiir Kunden in hybriden Wertschépfungskonzep-
ten

Auch in der Betriebsbefragung (vgl. Kapitel 2) wurden die Teilnehmer gebeten, eine
Einschatzung zu geben, welche Effekte bei der Nutzung hybrider Wertschépfungskon-
zepte zum Tragen kommen. Die Antworten mit Bezug zur ékologischen Wirkung der
Nutzung der funf abgefragten Wertschépfungskonzepte finden sich in der nachstehen-
den Abbildung 5-2. 35,6 % der Betriebe kdnnen durch die Nutzung des produktorien-
tierten hybriden Wertschépfungskonzepts technische Anwendungsberatung Einspa-
rungen von Material und Energie realisieren. Damit liegen die erzielbaren 6kologischen
Effekte dieses HWK auf dem dritten Platz alle Einsparpotentiale, ebenso wie bei dem
nutzungsorientierten Konzept der Lebenszykluskostengarantie. Knapp unter ein Drittel
der Betriebe, die angaben, dieses hybride Wertschopfungskonzept zu nutzen, errei-
chen Einsparungen von Material und Energie. Reduktion von Ausfallzeit und Ersatzteil-
kosten, d. h. 6konomische Effekte, werden bei diesen beiden hybriden Wertschop-
fungskonzepten von einem gréReren Anteil der Betriebe erzielt, vgl. Abschnitt 5.1.1.
Okologische Effekte lassen sich bei Verfligbarkeitsgarantien, ebenfalls einem nut-
zungsorientierten hybriden Wertschopfungskonzept, lediglich von 15,4 % der Befragten
erzielen. Die Erhdhung der Verflugbarkeit und eine Reduktion der Ausfallzeiten stehen
bei diesem Konzept im Vordergrund, wahrend 6kologische Effekte auch den letzten
Platz bei den Einsparungen dieses hybriden Wertschépfungskonzepts belegen.

Die Einsparung von Material und Energie stellt sich bei ergebnisorientierten Konzepten
als relevanter heraus. Wahrend 30,8 % der Betriebe angaben, dass sie durch die Nut-
zung von Pay-on-Production-Modellen 6kologische Effekte erzielen konnen, liegt die-
ser Anteil bei den Nutzern von Chemikalienleasing-Konzepten mit 58,3 % auf dem ers-
ten Platz der durch diese Modelle erzielbaren Effekte. Bei den Pay-on-Production-
Modellen kdnnte es sein, dass ein hdheres Prozess-Know-how der Anbieter dieser
Konzepte dazu flhrt, dass sie das Investitionsgut in héherem Malde material- und
energieeffizient betreiben konnen als der Kunde. Darlber hinaus kénnen Pay-on-
Production-Konzepte so angelegt sein, dass bestimmte Kosten flr Material nicht mehr
beim nachfragenden Betrieb anfallen, sondern beim Anbieter. Dies wiederum flhrt di-
rekt zu Kosteneinsparungen beim Anbieter, insbesondere dann, wenn der Anbieter bei
der Auslegung von Maschinen vor dem Hintergrund des Angebots nutzungs- und er-
gebnisorientierter hybrider Wertschépfungskonzepte eine konstruktive Anpassung der
Guter durchfuhrt. Da der Kunde beim Chemikalienleasing fur die Funktion der Chemi-
kalie bezahlt und nicht wie im Verkaufsmodell fur die bendtigte Menge an Chemikalien,
hat der Anbieter ein wirtschaftliches Interesse daran, die spezifizierte Leistung mit einer
mdglichst geringen Menge der Chemikalie zu erreichen.
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Produktorientierte HWK

Technische
Anwendungsberatung

Nutzungsorientierte HWK

Verflgbarkeits-
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Ergebnisorientierte HWK

Pay-on-Production

Chemikalienleasing

35,6%

31,0%

30,8%
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0,0%

Anteil der Betriebe

60,0%

Abbildung 5-2:

Okologische Effekte der Nutzung hybrider Wertschépfungskonzepte

(Quelle: Erhebung Modernisierung der Produktion 2009, Fraunhofer 1SI, eigene Darstellung)

H10: Transportaufkommen/H11: Innovationsdiffusion
Ein hoéheres Transportaufkommen oder Hindernisse in der Diffusion umweltfreundlicher
Technologien konnte in keinem der betrachteten Falle festgestellt werden.

Eine zusammenfassende Darstellung der Treiber flr die Implementierung hybrider
Wertschdpfungskonzepte sowie Uber die positiven 6kologischen Effekte der hybriden
Wertschopfungskonzepte in den vier Wertschoépfungsketten ist in Tabelle 5-3 gegeben.

Wertschopfungskette (externe) Treiber fiir hybride

Wertschopfungskonzepte

Werkzeugmaschinenbau e dynamisches Unternehmens-

umfeld

Druckluftcontracting e steigende Energiepreise

Abwasserbehandlung e Umsetzung der EU-

Wasserrahmenrichtlinie

Positive 6kologische Wirkungen der
hybriden
Wertschopfungskonzepte

e Verlangerung der Produktnutzungs-
dauer

e Einsparung von Energie durch Ver-
ringerung des Druckniveaus

Identifikation von Leckagen

kontinuierliche Anlagenmodernsie-
rung

Verbesserung der Abwasserqualitat

e Einsparung von Energie und Res-
sourcen
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Kunststoffrecycling e Altauto- und Elektronik- e Optimierung des Lésungsmittelein-
schrottrichtlinie satzes
Tabelle 5-3: Okologische Wirkungen in den vier Wertschépfungskonzepten

(Quelle: eigene Darstellung)

51.3 Auswirkungen auf die soziale Dimension der Nachhaltigkeit

Die in den Fallstudien untersuchten Auswirkungen hybrider Wertschépfungskonzepte
auf die soziale Dimension der Nachhaltigkeit betreffen die Hypothesen H12 bis H14.

H12: Beschaftigungswirkung

In der Fallstudie zum Druckluftcontracting ergeben sich negative Effekte auf die Anzahl
der Arbeitsplatze, wahrend beim Anbieter leicht positive Auswirkungen zu erwarten
sind, die jedoch aufgrund von Effizienzeffekten bei der Erbringung der Dienstleistung
nicht die Anzahl der verlorenen Arbeitsplatze auf der Kundenseite wettmachen. Ahnlich
gelagert ist die Situation beim Betrieb von Kleinklaranlagen. Auch hier wird erwartet,
dass kurz- bis mittelfristig beim Betreiber neue Arbeitsplatze entstehen werden, aller-
dings auf Kosten des Wartungspersonals bei den Vertriebspartnern der Kleinklaranla-
gen-Hersteller. Langfristig betrachtet kdnnten die Auswirkungen auf die Arbeitsplatze
insgesamt negativ sein, da Betrieb und Wartung der Kleinklaranlagen infolge der Zent-
ralisierung und Professionalisierung des Betriebs effizienter gestaltet werden. Beim
HWK im Werkzeugmaschinenbau werden beim Anbieter keine zusatzlichen Arbeits-
platze geschaffen. Allerdings werden bestehende Arbeitsplatze durch die Diversifizie-
rung in das Servicesegment gesichert, ohne dass es beim Kunden zu negativen Aus-
wirkungen auf die Zahl der Arbeitsplatze kommt. Fir die Fallstudie zum Chemikalien-
leasing lassen sich keine Angaben zu potentiellen Beschaftigungswirkungen machen.

H13: Personelle Flexibilitat

Hinsichtlich der personellen Flexibilitat von Arbeitszeitmodellen bzw. der Belegschaft
|&sst sich ein Zusammenhang mit dem hybriden Wertschépfungskonzept in der Fall-
studie zum Druckluft-Contracting bestéatigen. In der Fallstudie aus dem Werkzeugma-
schinenbau ist dies nur in begrenztem Umfang der Fall und betrifft auch alle Mitarbeiter
des Unternehmens in Zeiten hoher Auslastung, unabhangig davon, ob diese im Pro-
dukt- oder im Servicegeschaft anfallt. In den beiden Fallstudien ,Chemikalienleasing®
und ,Kleinklaranlagen® kdnnen diesbezuglich keine Aussagen gemacht werden.
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H14: Humanisierung der Arbeitsbedingungen/H15: Marktzugang

Hinsichtlich einer ,Humanisierung der Arbeit“ lasst sich festhalten, dass allenfalls in
Bezug auf die Fallstudie zum Werkzeugmaschinenbau die Vermutung naheliegt, dass
durch das hybride Wertschopfungskonzept den Mitarbeitern die Mdglichkeit zur Aus-
wahl ihrer Tatigkeit und in begrenztem Umfang zur Job-Rotation geboten wird, wo-
durch Entwicklungs- und Selbstentfaltungsmaoglichkeiten verbessert werden kénnen.
Umgekehrt verfigen diese Mitarbeiter jedoch Uber ein geringeres Ansehen im Unter-
nehmen, da ihr Wirkungsbereich hinter dem Produktgeschaft zurticksteht. Fir die Fall-
studie zum Druckluft-Contracting kann in Bezug auf die Vertriebsmitarbeiter von einem
job-enrichment ausgegangen werden, da die bestehenden Vertriebsaufgaben um die
Kalkulation von alternativen Contractingangeboten (z. B. Ausgestaltung des Vertrags-
werks, Beleuchtung von Finanzierungsaspekten und Betrachtung des Projekts Uber
den gesamten Lebenszyklus der Anlage) erweitert werden. Wirkungen in Bezug auf
den Marktzugang lieRen sich in keiner der vier betrachteten Wertschopfungsketten
beobachten.

Wertschopfungskette Anzahl der Qualitét der
Arbeitsplatze Arbeitsplatze
Werkzeugmaschinenbau e Aufbau von Arbeitsplatzen im e geringerer Stellenwert der Ser-
Bearbeitungsservice vicemitarbeiter

e geringeres Anforderungsniveau

e geringes Stresslevel

Druckluftcontracting e Reduktion von Arbeitskréaften o steigende Anforderungen im
beim Kunden Vertrieb
e kein entsprechender Aufbau beim e Erfordernis einer 24-Stunden
Anbieter aufgrund von Effizienzef- Bereitschaft der Servicekrafte
fekten
Abwasserbehandlung e kurzfristig neutral, langfristig ver-

mutlich eher negativ

Kunststoffrecycling o keine Auswirkung erwartet o evtl. hdhere Arbeitsplatzsicherheit

Tabelle 5-4: Soziale Wirkungen in den vier Wertschépfungsketten

(Quelle: eigene Darstellung)

Insgesamt lasst sich festhalten, dass sich Auswirkungen auf die Anzahl der Arbeits-
platze durch die hybriden Wertschdpfungskonzepte ergeben. Die postulierte Verschie-
bung jedoch (H12) lasst sich lediglich in sehr geringem Umfang bestatigen. Grundsatz-
lich bringen hybride Wertschépfungskonzepte eine Veranderung der Anforderungen an
die Mitarbeiter mit sich. Sie mussen zeitlich und hinsichtlich ihrer Tatigkeiten flexibler
sein. Ob Mitarbeiter mit diesen Veranderungen gut zurechtkommen oder diese ableh-
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nen, hangt sehr stark mit individuellen Praferenzen zusammen und lasst sich nicht
pauschal beantworten.

5.1.4 Zusammenfassung der vergleichenden Betrachtung der
vier traditionellen Wertschopfungsketten

Zusammenfassend kann eine grundsatzliche Unterscheidung hinsichtlich der Motivati-
on der Implementierung der hybriden Wertschdopfungskonzepte vorgenommen werden.
Dabei kann festgestellt werden, dass die vier Konzepte jeweils eine mehr oder weniger
stark ausgepragte dkonomische, 6kologische sowie soziale Wirkung haben. Die hinter
dem Angebot eines hybriden Wertschépfungskonzepts liegende Motivation jedoch be-
zieht sich in keinem der dargestellten Fallbespiele auf eine umfangliche Verbesserung
der Nachhaltigkeit. Vielmehr stehen beim Bearbeitungsservice wie auch beim
Druckluftcontracting wirtschaftliche Interessen und eine 6konomische Nachhaltigkeit im
Vordergrund. Damit einhergehende 6kologische oder soziale Effekte stellen lediglich
.,Nebenwirkungen® dar. Anders ist dies bei der Behandlung von Siedlungsabwassern.
Die 6kologische Motivation — in diesem Fall die Umsetzung der Wasserrahmenrichtli-
nie, welche die Verbesserung der Qualitat von Oberflachengewéassern zum Ziel hat —
stellt hier das ausschlaggebende Moment fir die Implementierung eines hybriden
Wertschdpfungskonzepts dar. Das hybride Wertschépfungskonzept des Kunststoffre-
cyclings, welches bislang lediglich als Gedankenmodell mit der Méglichkeit auf Umset-
zung existiert, entsteht sowohl aus 6konomischen wie auch 6kologischen Motiven. Die
rohstoffliche Verwertung von Kunststoffen dient der Einsparung der knappen Ressour-
ce Erddl. Die Implementierung eines hybriden Wertschopfungskonzepts soll ferner die
beteiligten Parteien motivieren, sparsam mit Losungsmitteln umzugehen. Nichtsdesto-
weniger stehen hinter der Einfihrung eines der diskutierten Konzepte wirtschaftliche
Interessen, da alle Parteien in einer Wirtschaftsbeziehung profitieren wollen und auf
eine nachhaltige 6konomische Wirkung des Geschaftsmodells hoffen.

Aus den Befunden zu den Motiven von Anbietern und Kunden in den hybriden Wert-
schopfungskonzepten lassen sich verschiedene Erfolgsfaktoren fir die vier Wertschop-
fungsketten ableiten.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor im Fallbeispiel aus dem Werkzeugmaschinenbau stellt
die Win-win-Situation zwischen Anbieter und Kunden dar. Wahrend der Kunde Investi-
tionen vermeidet und kurzfristig auf den Bearbeitungsservice zugreifen kann, hat sich
der Werkzeugmaschinenhersteller ein gewinnstarkes, zweites Geschaftsmodell neben
dem Produktverkauf erarbeitet. Die Bindung der Kunden wird durch das Geschaftsmo-
dell erhoht und durch den Zugriff mehrerer Kunden auf den Maschinenpool und die
personellen Kapazitaten erfolgt ein Kapazitatsausgleich zwischen Anbieter und Kun-
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den. Eine Konzentration auf Kernkompetenzen findet dabei weder beim Anbieter noch
beim Kunden statt.

Beim Druckluftcontracting bestehen, im Gegensatz zum Bearbeitungsservice, Intentio-
nen auf Anbieter- sowie Kundenseite, eine Fokussierung auf die eigenen Kernkompe-
tenzen vorzunehmen. Der Kunde kann einen Prozess abgeben, der fir ihn nicht im
Kern seiner Tatigkeiten liegt, wahrend der Kompressorenhersteller das Contracting als
gleichwertig zum Produktverkauf ansieht und zu einer Kernkompetenz gemacht hat.
Diese Realisierung von Synergien zwischen Produkt- und Dienstleistungsgeschaft ist
ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir das hybride Wertschépfungskonzept. Durch die Spe-
zialisierung auf die Erbringung dieser Dienstleistung kénnen Effizienzeffekte erzielt
werden, welche sich in einer geringen Anzahl an bendtigten Mitarbeiter fur die Erzeu-
gung von Druckluft ausdriickt. Okologische Mehrwerte entstehen aufgrund des Know-
hows, das der Betreiber sich Gber die Jahre erarbeitet hat und aufgrund seiner Motiva-
tion, die Druckluft méglichst energie- und damit kosteneffizient zu erzeugen.

Bei der Behandlung von Siedlungsabwasser entstehen Mehrwerte ebenfalls durch die
Fokussierung auf Kernkompetenzen — wenn man dies im Bereich privater Haushalte so
interpretieren mochte. Der Anlagenbetreiber kann durch sein Spezialwissen fur Aus-
wahl, Bau, Betrieb und Wartung eine kosteneffiziente Umsetzung der Wasserrahmen-
richtlinie, welche auf die Verbesserung von Oberflachengewassern und damit auf Um-
welteffekte abzielt, durchsetzen. Die Haushalte werden von der Pflicht befreit, ihre
Kleinklaranlagen selbst auszuwahlen, installieren zu lassen, zu betreiben und zu war-
ten. Sie konnen ferner eine grolRe Erstinvestition in eine regelmalig anfallende Gebuhr
umwandeln, was in strukturschwachen Regionen ein wichtiges Argument darstellt. Es
entstehen auf diese Weise dkonomische und ékologische Mehrwerte.

Die Abschatzung von Erfolgsfaktoren ist im hypothetischen hybriden Wertschépfungs-
konzept im Kunststoffrecycling nicht méglich. Mehrwerte, auf die ein mdgliches hybri-
des Wertschdpfungskonzept im Bereich Kunststoffrecycling abzielen wirde, bestehen
jedoch in der Reduktion des eingesetzten Losungsmittels. Da der Umgang mit dem
Lésungsmittel fur den wirtschaftlichen Betrieb der CreaSolv®-Anlage so entscheidend
ist, missen sich sowohl Hersteller als auch Kunde gleichermalien auf diese Aufgabe
konzentrieren und entsprechende Kompetenzen vorhalten. Sie missen auch intensiv
zusammenarbeiten; im Vergleich zum klassischen Verkaufsmodell fihrt die Implemen-
tierung eines hybriden Wertschépfungskonzept allerdings nicht zur Entstehung eines
voraussichtlichen Mehrwerts, wenn die Zusammenarbeit zwischen Anbieter und Kunde
im konventionellen Geschaftsmodell bereits sehr intensiv ist.
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Wertschopfungskette Erfolgsfaktoren/Mehrwerte

Werkzeugmaschinenbau ¢ Win-win-Situation fiir Anbieter und Kunde durch Erspa-
rung der Investition und Realisation von Gewinnen

o Kapazitatsausgleich zwischen Anbieter und Kunde

Druckluftcontracting e betriebs- und volkswirtschaftlicher Mehrwert: Energie-
einsparungen durch Einsatz moderner Anlagen und
Know-how des Anbieters

e hohe Synergien zwischen Produkt- und
Contractinggeschaft

e Prozessoptimierung

Abwasserbehandlung ¢ kosteneffiziente Umsetzung der gesetzlichen Vorgaben

¢ Professionalisierung von Auswahl, Bau, Betrieb und
Wartung der Kleinklaranlagen

Kunststoffrecycling o Effizienter Einsatz des Losungsmittels
e Nutzung des Know-hows des Anbieters

Tabelle 5-5: Erfolgsfaktoren und Mehrwerte der hybriden Wertschépfungskonzepte
in den vier Wertschopfungsketten

(Quelle: eigene Darstellung)

5.2 Ubertragbarkeit der Befunde auf andere Branchen

Vier weitere Fallbeispiele wurden mit dem Ziel der Uberpriifung der in den vier traditio-
nellen Wertschépfungsketten identifizierten Wirkungen auf die ékonomische, 6kologi-
sche und soziale Dimension der Nachhaltigkeit analysiert. Bei diesen handelt es sich
um:

o Chemikalienleasing im Zusammenhang mit der Entzinkung von Stahlschrot-
ten

e Chemikalienleasing im Zusammenhang mit der Lackierung von Aluminium-
bandern

e Auslegungsberatung in der Automatisierungstechnik hinsichtlich einer Ver-
besserung der Energieeffizienz

e Pay-on-Production-Modell im (Montage-)Anlagenbau.

Im nachfolgenden Abschnitt werden die zusatzlich analysierten Falle in Kiirze vorge-
stellt.
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5.21 Anwendung der Erkenntnisse auf ein mogliches Ge-
schaftsmodell zum Chemikalienleasing im Zusammenhang
mit der Entzinkung von Stahlschrotten

Bei der Feinblechverarbeitung der Automobilindustrie fallen jahrlich 3 Mio. Tonnen ver-
zinkte Neuschrotte an, die direkt in das Stahlrecycling Uberfihrt werden mussen. In
den Stahlwerken erfolgt die Zinkabtrennung Uber die Staubabscheidung, was mit er-
heblichem verfahrenstechnischen Aufwand verbunden ist. Hinzu kommt, dass bei der
nachfolgenden metallurgischen Aufarbeitung der Staube auf Zink Uber den Walzpro-
zess grolde Metallverluste und zusatzlich Verunreinigungen durch Fluor und Chlor ent-
stehen, die bei der Zinkelektrolyse erhebliche Stérungen verursachen. Zur Steigerung
der Materialeffizienz des Zinkrecyclings soll durch ein innovatives Verfahren die Recyc-
lingquote von Zink aus Stahlblechschrotten erhoht werden. Es sind eine Reihe von
Akteuren involviert, die sich aus unterschiedlichsten Motiven an einem solchen Modell
beteiligen wirden: Automobilhersteller, bei denen verzinkte Stahlbleche als Produkti-
onsabfélle entstehen, streben Entsorgungssicherheit bei geringster Umweltbelastung
an. Die Giel3ereiindustrie ist dagegen um Versorgungssicherheit bemuht, da sich durch
den zunehmenden Einsatz von Zink als Korrosionsschutz in der Verkehrstechnik die
Versorgungssituation bei zinkfreien Stahlschrotten verschlechtert hat. Der Rohstoff-
handel sieht seine Chancen im Angebot von Edelschrotten, fiir die Primarzinkhitten
wiederum stellt die anfallende zinkhaltige Abfallbeize eine zuséatzliche Rohstoffquelle
dar. Durch den innovativen Ansatz des Anbieters soll vor dem Einsatz im Stahlwerk
eine Entzinkung der Schrotte erreicht werden. So entstehen keine zinkhaltigen Staube
beim Wiedereinschmelzen der Schrotte. Das Zink wird bei diesem Verfahren in einer
Abfallbeize von den Blechen abgelost. Diese geht dann zurtck in den Prozess der
Zinkherstellung einer Zinkhatte und kann dort als Rohstoffquelle genutzt werden. (vgl.
Sauter/Zeller, 2009)

Eine Umsetzung dieser Transfers an zinkhaltiger Abfallbeize zwischen dem Anbieter
und einem Unternehmen aus der Zinkindustrie in Anlehnung an Chemikalienleasing-
Modelle ist denkbar. In einem solchen ergebnisorientierten hybriden Wertschépfungs-
konzept trate der Recycler als Anbieter auf, wahrend eine Zinkhutte Kunde ware. Der
Recycler bendétigt verzinkte Stahlschrotte sowie die Beize, um den Zink vom Stahl zu
trennen. In einem Verfahren wird die Beize zur Anwendung gebracht und mit Zink-
lonen beladen. Diese Beize wird dann an das Zinkwerk geliefert, welches die enthalte-
nen Zink-lonen aus der Beize entfernen und daraus wieder Zink herstellen kann. Die
Beizl6ésung wirde, nach der Herausldsung des Zinks, wieder an den Recycler zurtick-
gegeben werden, so dass dieser nach einer Stufe der Aufbereitung die Beize fiir weite-
re Entzinkungen verwenden kann. Das Ertragsmodell eines solchen hypothetischen
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Geschéaftsmodells wirde sich auf eine Volumen- oder Gewichtsmenge an in der Beize
enthaltenen Zinks beziehen.

Als wichtiger Treiber fir ein solches Geschaftsmodell wurde die Rohstoffknappheit
identifiziert. Der weltweite Verbrauch an Zink liegt derzeit bei ca. 11 Mio. Tonnen pro
Jahr. Davon werden ca. 50 % fur den Korrosionsschutz von Stahl eingesetzt. Da die
Zinkreserven gegenwartig auf 220 Mio. Tonnen geschatzt werden, sind zur Rohstoffsi-
cherung hoch effiziente Recyclingtechnologien und entsprechende Geschaftsmodelle
Voraussetzung. Als Motivation des Anbieters wurde die Schaffung eines neuen Ver-
wertungspfades identifiziert, der auch fur relativ kleine Stoffstrome geeignet ist. Aus
diesem Grund ware das hypothetische Wertschépfungskonzept gerade fir kleine und
mittlere Unternehmen, weniger jedoch fir Stahlwerke passfahig. Die Kunden hingegen
sind in erster Linie an hdéheren Erlésen flur ihre Abfélle interessiert. Weiterhin ist die
Kundenseite daran interessiert, ein positives 6kologisches Image aufzubauen. Uber
den Einsatz eines solchen Geschaftsmodells kdnnte das Endprodukt, welches Zink
enthalt, entsprechend als umweltfreundlich beworben werden.

Das fehlende Vertrauen zwischen Anbieter und Kunde wurde auch in diesem Anwen-
dungsfeld als mdgliche Barriere eingestuft, wobei insbesondere das Risiko von Liefer-
ausfallen genannt wurde. Ein weiteres Hemmnis sind die hohen Anforderungen an die
Logistik. Die Zinkbeize ist ein hochgiftiges Gut, welches im angedachten hybriden
Wertschopfungskonzept Uber weite Strecken transportiert werden misste. Aus dem
Transport dieser Chemikalien entstehen zusatzlich héhere Kosten. Ferner misste der
Anbieter in diesem Konzept grolRere Risiken Ubernehmen, befiirchtet jedoch zugleich
einen Kontrollverlust und eine erhdhte Unsicherheit.

Positive dkologische Auswirkungen kdénnten insbesondere durch den optimierten Ein-
satz von Chemikalien entstehen. Als Erfolgsfaktor wird eine als gerecht empfundene
Verteilung des Mehrwerts angesehen, eine Erkenntnis, die im Einklang mit den vier
Fallbeispielen aus traditionellen Wertschépfungsketten steht.

5.2.2 Anwendung der Erkenntnisse auf ein mogliches Ge-
schaftsmodell zum Chemikalienleasing im Zusammenhang
mit der Lackierung von Aluminiumbandern

Fur die Herstellung von Getrankedosen werden ausgefalzte Deckel aus Aluminium
bendtigt. Das Ausgangsmaterial flr die Herstellung von Dosendeckeln sind Alumini-
umbander, die in Aluminiumwalzwerken lackiert und auf Rollen an den Deckelhersteller
geliefert werden. Die Anwendung eines hybriden Wertschépfungskonzepts (Chemika-
lienleasing) in diesem Kontext wurde im Rahmen des HyWert-Workshops flr die La-
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ckierung der Aluminiumbander diskutiert. In einem solchen, hypothetisch diskutierten
ergebnisorientierten Geschaftsmodell wirde der Lackhersteller als Anbieter des Wert-
schopfungskonzepts und das Aluminiumwalzwerk als Kunde auftreten. Das Gut, auf
welches sich das hybride Wertschopfungskonzept beziehen wirde, stellt der Lack dar,
mit welchem das Aluminium beschichtet wird, welches als Deckel fir Getrankedosen
weiterverarbeitet wird. Das Ertragsmodell in diesem Chemikalienleasing-Modell wirde
sich auf die lackierte Flache beziehen und konnte somit bspw. in Euro pro lackiertem
Quadratmeter bestehen. Fir die Analyse von Motiven, Treibern, Hemmnissen etc.
konnte auf eine vorliegende Studie des Umweltbundesamtes zurtckgegriffen werden,
die unter Beteiligung der Universitat Gottingen von der Beratungsgesellschaft fur inte-
grierte Problemlésungen (BiPRO) erstellt wurde (vgl. UBA, 2010).

Als wichtigster Treiber fur ein solches Geschéaftsmodell gilt die REACH-Verordnung,
die die Hersteller, Importeure und Nutzer von Chemikalien zu einer gréReren Verant-
wortung im Umgang mit Chemikalien verpflichtet. Es wird erwartet, dass die Umset-
zung von REACH in den kommenden Jahren zu neuen Impulsen fur das Chemikalien-
leasing fihren wird und auch als mdglicher Treiber fiir das oben skizzierte Geschafts-
modell eine Rolle spielt.

Aus der Perspektive des Lackherstellers als potentiellen Anbieter des Chemikalienlea-
sings ist die Intensivierung der Kundenbindung ein wichtiges Motiv fir die Einfihrung
eines solchen Geschaftsmodells, wahrend aus Kundensicht (Aluminiumwalzwerk) eine
Reduktion der Betriebskosten sowie Marketingaspekte (Chemikalienleasing als Nach-
weis des betriebliches Umweltengagements) eine wichtige Rolle gespielt haben.

GroRtes Hemmnis fur die Umsetzung des Geschaftsmodells waren die mangelnden
Optimierungspotentiale in der Wertschopfungskette. Dieses Fehlen von Ansatzen flr
Kostensenkungen zeigte sich auch in der Studie des Umweltbundesamtes als Grund
fur die Nicht-Anwendbarkeit des Chemikalienleasings auf das untersuchte Anwen-
dungsfeld. Sowohl der eingesetzte Lack als auch die verwendeten Produktionsanlagen
und -prozesse sind bereits soweit ausgereift, dass keine Verbesserungspotentiale sei-
tens des Lackherstellers gehoben werden kdnnten. Asymmetrische Machtverhaltnisse
wurden weiterhin als sich negativ auf die Akzeptanz eines solchen Modells auswirkend
benannt, da von den Beteiligten weder ein hohes Mehrwertpotential noch eine Chance
auf eine ausgewogene Verteilung dieses Mehrwerts gesehen wirde. Diese Erkenntnis
spiegelt die Erfahrungen der oben beschriebenen Fallstudie zum Chemikalienleasing
im Kunststoffrecycling wider.

Positive Umweltauswirkungen kénnten durch die Reduktion des Einsatzes von Lacken
entstehen, insbesondere da die Herstellung von Getrankedosendeckel ein Massen-
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markt darstellt (50 Mrd. Einheiten p. a.). Als Mallinhahmen zur Reduktion der mit dem
Geschéaftsmodell verbundenen Risiken kdnnen eine adaquate Vertragsgestaltung und
die detaillierte Festschreibung von Qualitatsstandards genannt werden.

5.2.3 Anwendung der Erkenntnisse auf ein mogliches Ge-
schaftsmodell zur Auslegungsberatung in der Automatisie-
rung

Eine Auslegungsberatung in der Automatisierungsbranche hat zum Ziel, den Kunden,
in diesem Fall Maschinenhersteller, hinsichtlich einer mdglichst energieeffizienten Ge-
staltung der Produkte zu beraten. Durch diese Beratung sollen Sicherheitsaufschlage
reduziert und der Einsatz von effizienten Komponenten vorangetrieben werden. Dabei
muss der Kunde dem Anbieter die Anforderungen an die Maschine und die Rahmen-
bedingungen der Nutzung mitteilen. Da sich die Investition flr energieeffiziente Anla-
gen erhoht, jedoch erst der Kunde des Maschinenherstellers von der Energieeinspa-
rung profitieren kann, ist es notwendig, dass diese Kunden eine energieeffiziente Aus-
gestaltung der Anlagen fordern und auch akzeptieren, hdhere Investitionen zu tatigen.
Durch diese Besonderheit bieten sich ergebnisorientierte Ertragsmodelle weniger an,
so dass entweder der Zeitaufwand der Beratung oder ein fester Preis pro ausgelegte
Anlage erhoben werden kann. Somit handelt es sich beim diskutierten hybriden Wert-
schopfungskonzept um ein produktorientiertes Modell.

Der Kunde méchte seine Maschinen und Anlagen so auslegen, dass diese mdglichst
kosten-, energie- und materialeffizient sind. Daflr fehlt diesem aber das Know-how,
weswegen die Auslegung hinsichtlich der oben angefiihrten Aspekte extern vergeben
wird. Auf diese Weise kénnen Kunden vom Hintergrundwissen und der Erfahrung des
Herstellers von Automatisierungstechnik auf diesem Gebiet profitieren.

Als externer Treiber fir eine energieeffiziente Auslegung von Produkten kdénnen ge-
setzliche Auflagen sowie der politische Wille zur Verstarkung des Umweltschutzes an-
gefuhrt werden. Zusatzlich stellt die Verteuerung von Rohstoffen, Energie und weiteren
Materialen einen relevanten Faktor fir die Einfuhrung einer solchen Beratungsdienst-
leistung dar.

Die Motivation des Anbieters dieser Dienstleistung besteht darin, zusatzliche Ertrage
zu erwirtschaften. Durch eine gute Beziehung zum bedienten Kunden kdénnen sich po-
sitive Effekte flr den Produktabsatz ergeben. Ferner hat der Anbieter die Mdglichkeit,
die AulRenwirkung seines Unternehmens durch diese dkologisch motivierte Dienstleis-
tung zu verbessern.
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Als Erfolgsfaktor fir ein Dienstleistungsangebot auf dem Gebiet der Auslegungsbera-
tung fur Energieeffizienz kann angeflhrt werden, dass es bislang wenig Gestaltungs-
regeln fir Maschinen und Anlagen gibt, auf die zurlickgegriffen werden kann. Zudem
ist der Anbieter der Dienstleistung bestandig im Umfeld einer Regulierung hinsichtlich
der energieeffizienten Auslegung aktiv, was seinen Know-how-Vorsprung gegenuber
den Kunden erweitert.

5.2.4 Anwendung der Erkenntnisse auf ein mogliches Pay-on-
Production-Geschaftsmodell im (Montage-)Anlagenbau

Beim letzten zusatzlich betrachteten hybriden Wertschépfungskonzept handelt es sich
um ein Pay-on-Production-Modell im Anlagenbau bzw. im Montageanlagenbau. Dabei
wird davon ausgegangen, dass die Anlage beim Hersteller betrieben wird.

Der Treiber fur ein solches Pay-on-Production-Modell ist der Trend zur Verkirzung von
Produktlebenszyklen und der damit einhergehenden Verkleinerung von Seriengrofien.
Die Losgrdofe kann im extremsten Fall lediglich eins betragen.

Die Motivation fur den Anbieter eines Pay-on-Production-Modells im Anlagenbau stellt
die bessere Nutzung des eingesetzten Betriebsmittels dar. Ferner ergeben sich aus
der kontinuierlichen Nutzung des Produkts flr die Kunden ein kontinuierlicher Geldfluss
sowie die Moglichkeit, sich neben dem Produktgeschaft ein zweites Standbein aufzu-
bauen. Die Motivation des Kunden, auf ein solches Angebot einzugehen, beruht auf
der Reduktion der Investition, welche fir die Herstellung kleinster Stlickzahlen zu tati-
gen ware. AuRerdem kann der Kunde sich auf seine Kernprozesse fokussieren, was in
diesem Fall die Entwicklung von Produkten, jedoch nicht deren Herstellung bedeutet.
Diese Motive von Anbieter und Kunden sind sehr ahnlich zu denen des Werkzeugma-
schinenherstellers und seiner Kunden im Bearbeitungsservice, der im Rahmen der
traditionellen Wertschopfungsketten untersucht wurde.

Hemmnisse, die der Implementierung eines solchen Geschaftsmodells entgegenste-
hen, sind weitestgehend deckungsgleich mit den potentiellen Risiken flir Anbieter und
Kunden und bestehen auf der Betreiberseite im Amortisationsrisiko. Der Betreiber
muss zunachst in eine Anlage investieren, die in der Lage ist, Teile fur die Kunden zu
produzieren. Im Vergleich zum untersuchten Fallbeispiel aus dem Werkzeugmaschi-
nenbau (vgl. Abschnitt 4.2) kann der Hersteller in diesem Fall nicht auf eine bereits
bestehende Anlage zugreifen, sondern musste flir das Angebot des ergebnisorientier-
ten Wertschopfungskonzepts neue Anlagen entwickeln und herstellen. Dabei muss
eine Variabilitdt hinsichtlich der Ausbringungsmenge sowie der Form vorliegen. Um
eine derartige Anlage stets auf die Kundenbedarfe anpassen zu kénnen, ware ein po-
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tentieller Betreiber einer solchen Anlage der Anlagenhersteller selbst, der Gber das
notwendige Know-how Uber die Maschine verflgt. Dieser hat jedoch zunachst keine
Motivation, das Amortisationsrisiko zu Ubernehmen und in diese Anlage zu investieren.

Okologische Auswirkungen, die sich aus dem Angebot eines Pay-on-Production-
Services ergeben, bestehen in der Verlangerung der Produktnutzungsdauer, die fiur
verschiedene Kunden im Einsatz ist, sowie der Weiter- und Wiederverwendung von
Anlagenteilen in anderen Maschinen. Ferner kénnen seitens des Betreibers einer sol-
chen Anlage Komponenten eingesetzt werden, die sonst nicht mehr genutzt werden
wirden, da sie dem Qualitdtsempfinden eines Kunden bei der Erstellung einer neuen
Anlage zuwiderlaufen wirden.

Ein solches hybrides Wertschopfungskonzept kann ebenfalls soziale Auswirkungen
haben. Das geringe Anforderungsniveau an eine Produktionstatigkeit kdnnte seitens
des Betreibers genutzt werden, um in diesem Pay-on-Production-Modell bspw. Ar-
beitsplatze fir Geringqualifizierte oder Menschen, denen es schwerfallt anderweitig
einen Arbeitsplatz zu finden, zu schaffen. Allerdings besteht auch die Gefahr, dass das
Lohngefalle zwischen einem Zulieferbetrieb und OEMs aus der Automobilindustrie
ausgenutzt werden kénnte.

Mehrwerte entstehen in diesem Geschaftsmodell aufgrund des Kompetenzgefalles
zwischen Anbieter und Kunde. Der Anbieter ist in der Lage, Maschinen auf verschie-
dene Bedarfe individuell umzurtsten und zu betreiben, was dem Kundenpersonal bei
geringer Haufigkeit solcher Anforderungen nicht gelingen wirde. Ferner erhalt der Nut-
zer eines Produktionsservice Transparenz Uber die Lebenszykluskosten des produzier-
ten Teils, da sich etwaige Fixkosten variabilisieren lassen.

5.2.5 Fazit zur Ubertragbarkeit und Verallgemeinerbarkeit

Bei einer vergleichenden Analyse der vier zusatzlich zu den hybriden Wertschépfungs-
konzepten aus den vier traditionellen Wertschépfungsketten betrachteten hypotheti-
schen Geschaftsmodelle (vgl. Kapitel 4) lassen sich einige Gemeinsamkeiten, jedoch
auch Unterschiede zu den bisherigen Befunden feststellen. Bei den zusatzlich betrach-
teten Wertschopfungskonzepten handelt es sich bei den beiden an das Konzept des
Chemikalienleasing angelehnten Modelle sowie den Pay-on-Production-Service um
ergebnisorientierte, bei der Auslegungsberatung um ein produktorientiertes hybrides
Wertschdpfungskonzept.

Als Treiber kénnen in drei der vier untersuchten Falle umweltrelevante Aspekte identifi-
ziert werden. Fur ein Chemikalienleasingmodell bei der Entzinkung von Stahlschrotten
sprache die Knappheit von Zink auf den Weltmarkten. Die REACH-Verordnung, welche
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den Umgang mit Chemikalien regelt, ist ein Treiber fur ein mdgliches hybrides Wert-
schopfungskonzept im Bereich der Lackierung von Aluminiumbandern. Fir die Einfuh-
rung einer Auslegungsberatung mit Fokus auf einer material- und energieeffizienten
Dimensionierung von Maschinen und Anlagen sprechen ebenfalls die Verknappung
von Rohstoffen und das gestiegene Umweltbewusstsein der Unternehmen diesbezlg-
lich. Bei einer Betrachtung der Motive von potentiellen Anbietern und Kunden der hyb-
riden Wertschépfungskonzepte zeigt sich jedoch, dass die Orientierung an Umweltas-
pekten jedoch eine eher zweitrangige Rolle spielt. Wichtiger stellen sich aus Sicht der
Unternehmen wirtschaftliche Motive dar; dabei geht es anbieterseitig um Kundenbin-
dung, eine Erhdhung des Produktabsatzes sowie die ErschlieBung neuer Verwer-
tungspfade, auf der Kundenseite um die Einsparung von Kosten oder den Zugriff auf
externes Know-how. Umwelteffekte spielen eine Rolle, wenn es um die Einsparung von
Kosten geht, die sich bspw. aufgrund der Knappheit bestimmter Rohstoffe entspre-
chend verteuern. Auch der Beweggrund der Schaffung des Images eines umweltbe-
wussten Unternehmens stellt ein Motiv fur Angebot und Nutzung hybrider Wertschop-
fungskonzepte dar. Dabei handelt es sich jedoch eher um einen Marketingaspekt. Die-
se Erkenntnis spiegelt auch die Befunde aus den vier hybriden Wertschdpfungskon-
zepten der traditionellen Wertschopfungsketten wider (vgl. Kapitel 4). Auch wenn 6ko-
logische Treiber Ausloser fur die Auseinandersetzung bzw. Implementierung hybrider
Wertschdpfungskonzepte waren, so sind es in den Unternehmen doch wirtschaftliche
Gesichtspunkte, welche letztendlich den Ausschlag fiir oder gegen die Einfihrung die-
ser Geschaftsmodelle geben. Eine kleinere Abweichung lasst sich fur den AZV Leisnig
feststellen: Aufgrund der offentlichen Tragerschaft stellt die Umsetzung der Wasser-
rahmenrichtlinie das oberste Ziel des Abwasserzweckverbandes dar; er sollte mog-
lichst kosteneffizient wirtschaften, ist jedoch nicht an der Erwirtschaftung von Gewin-
nen orientiert.

Als wichtige hypothetische Hemmnisse einer Implementierung der hybriden Wert-
schépfungskonzepte erwies sich in der Diskussion die Neuheit der technischen Verfah-
ren, auf welchen die Modelle basieren wirden. Bei der Entzinkung von Stahlschrotten
ist ein fehlendes Vertrauen zwischen Anbieter und Kunde aufgrund der bislang nicht
existenten Erfahrung mit der Anwendung des Beizverfahrens. Auch die Anforderungen
an etwaige Gefahrguttransporte sind hier noch unbekannt. Die Anbieter, die bei der
Entzinkung von Stahlschrotten sowie bei einem Pay-on-Production-Modell im Monta-
geanlagenbau eine erhebliche Erstinvestition zu tatigen hatten, sehen sich erheblichen
Risiken ausgesetzt, die sie aufgrund der Innovativitdt der angestrebten Lésung zu-
nachst nicht einschatzen oder mindern kénnen. Dies erwies sich auch bei der Fallstu-
die zum Kunststoffrecycling (vgl. Abschnitt 4.4) als das wichtigste Hemmnis, das gegen
die Einfiihrung eines hybriden Wertschopfungskonzepts anstatt eines Verkaufsmodells



208 Wertschopfungskettenlibergreifende Aspekte

spricht. Wenn das Verfahren unerprobt ist und auch Anbieter und Kunde noch keine
vertrauensvolle Beziehung aufgebaut haben, stellt sich die Implementierung eines hyb-
riden Wertschépfungskonzepts als problematisch dar.

Aufgrund der mangelnden Erfahrungen mit den Parametern dieser Geschaftsmodelle
erweisen sich auch eine Identifikation sowie die (gerechte) Aufteilung von Mehrwerten
als schwer zu bewerkstelligen. Entstehung und Aufteilung der Mehrwerte werden als
wesentlicher Erfolgsfaktoren flir die Implementierung hybrider Wertschépfungskonzep-
te in den vier traditionellen Wertschdpfungskonzepten gesehen und wurden auch in der
Diskussion um die zusatzlich hypothetisch betrachteten Konzepte als wesentlich erach-
tet. Durch die Verteilung der Mehrwerte kann eine Win-win-Situation entstehen, von
der sowohl Anbieter als auch Kunde profitieren und die ein hybrides Wertschdopfungs-
konzept gegenlber einem bekannten, verkaufszentrierten Konzept vorteilhaft machen.
Wenn diese Mehrwerte aber nicht bekannt sind, ist die Vorteilhaftigkeit nicht nachzu-
weisen und kein wirtschaftlicher Anreiz vorhanden ein hybrides Wertschopfungskon-
zept Umzusetzen.

Abschlieend kann noch festgehalten werden, dass soziale Auswirkungen in der Dis-
kussion um die vier weiteren Wertschépfungskonzepte lediglich in einem der diskutier-
ten Beispiele identifiziert werden konnten. Es scheint, als ob die Auseinandersetzung
mit sozialen Gesichtspunkten noch eine unbekannte Determinante in dieser Themen-
stellung darstellt.
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6 Zusammenfassung der erzielten Ergebnisse und
Ableitung von Handlungsempfehlungen an Wirt-
schaft und Politik

6.1 Zusammenfassung

In diesem Abschnitt werden die in den vorangegangenen Kapiteln dargestellten Ergeb-
nisse der quantitativen und qualitativen Analysen zum Nachhaltigkeitspotenzial hybri-
der Wertschdpfungskonzepte zusammengefasst.

Die Ergebnisse der quantitativen Analysen zum Nachhaltigkeitspotenzial hybrider
Wertschdpfungskonzepte haben gezeigt, dass 88 % der befragten Betriebe im Verar-
beitenden Gewerbe im Jahr 2008 produktbegleitende Dienstleistungskonzepte angebo-
ten haben. Produktorientierte hybride Wertschdpfungskonzepte sind dabei mit 80,5 %
das am haufigsten angebotene hybride Konzept, ergebnisorientierte Konzepte werden
hingegen nur von etwa 8 % angeboten.

Hinsichtlich der Eigenschaften anbietender Betriebe haben die quantitativen Untersu-
chungen gezeigt, dass Betriebe mit hybriden Wertschopfungskonzepten gegenuber
Betrieben ohne sowohl risikobewusster sind, haufiger selbst hybride Wertschépfungs-
konzepte nutzen als auch haufiger mit ihren Kunden kooperieren als Betriebe ohne
HWK. In diesen Punkten zeigt sich nochmals ein Unterschied innerhalb der Gruppe der
Anbieter hybrider Wertschopfungskonzepte in der Haufigkeit darin, dass Anbieter er-
gebnisorientierter Konzepte jeweils starker vertreten sind als Anbieter produktorientier-
ter hybrider Wertschépfungskonzepte.

Die Untersuchungen haben ferner ergeben, dass ein Viertel der Betriebe des deut-
schen Verarbeitenden Gewerbes hybride Wertschopfungskonzepte in Anspruch nimmt.
Betriebe, die in gro3en Serien fertigen bzw. komplexe Produkte herstellen, setzen da-
bei haufiger hybride Wertschépfungskonzepte ein. Der Verbreitungsgrad unterscheidet
sich jedoch je nach Art des hybriden Wertschépfungskonzepts. Ebenso unterscheiden
sich die Einsparungen, die Kunden mit den unterschiedlichen Wertschépfungskonzep-
ten realisieren kdnnen. Nicht zuletzt gaben die Auswertungen zu erkennen, dass Be-
triebe, die sich bei Investitionsentscheidungen an den Lebenszykluskosten orientieren,
dreimal haufiger innovative Dienstleistungskonzepte nutzen als solche, die keine derar-
tigen Bewertungsmethoden einsetzen. Insgesamt ist davon auszugehen, dass die
wachsende Relevanz von Dienstleistungen im Verarbeitenden Gewerbe und die stei-
gende Bedeutung der Lebenszykluskosten fir die Kaufentscheidung die Verbreitung
von hybriden Produkten weiter fordern werden.
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Um den potenziellen Beitrag hybrider Wertschépfungskonzepte zur Nachhaltigkeit be-
werten zu kdnnen, wurden unter Einbezug existierender theoretischer Konzeptionen 15
Hypothesen abgeleitet. Die theoretische Ausgangsbasis bildeten die Neue Institutio-
nendkonomik und die Ressourcenorientierte Theorie. Die Hypothesen wurden durch
qualitative Analysen mittels Fallstudien in vier Wertschopfungsketten — Kompressoren-
industrie, Werkzeugmaschinenbau, Abwasserbehandlung und Kunststoffrecycling —
und Experteninterviews untersucht. Die Analyse hat gezeigt, dass die analysierten
Wertschopfungskonzepte jeweils eine mehr oder weniger stark ausgepragte konomi-
sche, dkologische sowie soziale Wirkung haben. Dabei steht die Erreichung ékonomi-
scher Ziele im Vordergrund, positive Auswirkungen auf die Umwelt rangieren zumeist
als positiver Nebeneffekt. Zusammenfassend kann eine grundsatzliche Unterscheidung
hinsichtlich der Motivation, hybride Wertschépfungskonzepte anzubieten, bestatigt
werden. Die Wirkung auf die einzelnen Dimensionen der Nachhaltigkeit — 6konomisch,
Okologisch, sozial — unterscheiden sich in den betrachteten Wertschépfungsketten.
Eine umfangliche Verbesserung der Nachhaltigkeit konnte jedoch durch kein hybrides
Wertschdpfungskonzept erreicht werden.

Fir die im Mittelpunkt der qualitativen Untersuchung stehenden Wertschépfungsketten
und das jeweils betrachtete hybride Wertschopfungskonzept lassen sich die Ergebnis-
se wie folgt zusammenfassen:

Werkzeugmaschinenbau

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor in diesem Fallbeispiel ist die Entstehung einer Win-win-
Situation zwischen Anbieter und Kunde. Wahrend der Kunde Investitionen vermeidet
und kurzfristig auf den Bearbeitungsservice zugreifen kann, hat sich der Werkzeugma-
schinenhersteller ein gewinnstarkes, zweites Geschaftsmodell neben dem Produktver-
kauf erarbeitet. Die Bindung der Kunden wird durch das Geschaftsmodell erhéht und
durch den Zugriff mehrerer Kunden auf den Maschinenpool und die personellen Kapa-
zitaten erfolgt ein Kapazitatsausgleich zwischen Anbieter und Kunden. Eine Konzentra-
tion auf Kernkompetenzen findet dabei weder beim Anbieter noch beim Kunden statt.
Die Beschaftigungswirkung von hybriden Wertschépfungskonzepten in diesem Bereich
wird als neutral bewertet. Fir den Mitarbeiter im Dienstleistungsbereich dieses Kon-
zeptes konnten sowohl positive Effekte wie starker eigenverantwortliches Arbeiten als
auch negative Effekte wie Uberlastung aufgezeigt werden.

Druckluft

Beim Druckluftcontracting bestehen, im Gegensatz zum Bearbeitungsservice, Intentio-
nen auf Anbieter- sowie Kundenseite, eine Fokussierung auf die eigenen Kernkompe-
tenzen vorzunehmen. Der Kunde kann einen Prozess abgeben, der fir ihn nicht im



Zusammenfassung und Handlungsempfehlungen 21

Kern seiner Tatigkeiten liegt, wahrend der Kompressorenhersteller das Contracting als
gleichwertig zum Produktverkauf ansieht und zu einer Kernkompetenz gemacht hat.
Diese Realisierung von Synergien zwischen Produkt- und Dienstleistungsgeschaft ist
ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur das hybride Wertschopfungskonzept. Durch die Spe-
zialisierung auf die Erbringung dieser Dienstleistung konnen Effizienzeffekte erzielt
werden, welche sich in einer geringen Anzahl an bendtigten Mitarbeitern fur die Erzeu-
gung von Druckluft ausdriickt. Okologische Mehrwerte entstehen aufgrund des Know-
hows, das der Betreiber sich Uber die Jahre erarbeitet hat, und aufgrund seiner Motiva-
tion, die Druckluft moglichst energie- und damit kosteneffizient zu erzeugen. Hybriden
Wertschdpfungskonzepten im Bereich Druckluftcontracting wurde des Weiteren eine
neutrale Wirkung auf die Anzahl der Arbeitsplatze beschieden.

Abwasser

Bei der dezentralen Behandlung von Siedlungsabwassern mit Hilfe von Kleinklaranla-
gen kann ein Mehrwert durch den Rickgriff auf die Kernkompetenzen des Betreibers
entstehen. Der Anlagenbetreiber nutzt sein Wissen im Bereich der Abwasseraufberei-
tung, um bei Auswahl, Bau, Betrieb und Wartung der Kleinklaranlage eine kosteneffizi-
ente Umsetzung der Anforderungen der Wasserrahmenrichtlinie zu erreichen, welche
auf eine Verbesserung von Oberflachengewassern und damit auf Umwelteffekte ab-
zielt. Die Privathaushalte sind durch das Betreibermodell von der Pflicht befreit, ihre
Kleinklaranlagen selbst zu errichten und zu betreiben. Sie kénnen ferner eine groflie
Erstinvestition in eine regelmallig anfallende Gebuhr umwandeln, was in struktur-
schwachen Regionen ein wichtiges Argument darstellt. Es entstehen auf diese Weise
Okonomische und 6kologische Mehrwerte. Die Auswirkungen auf die Anzahl der Ar-
beitsplatze wurden als neutral eingeschatzt.

Kunststoffrecycling

Eine Abschatzung fliir das in diesem Projekt untersuchte Wertschépfungskonzept im
Bereich des Kunststoffrecyclings ist zu diesem Zeitpunkt nicht mdglich, da sich das
Konzept in der Planungsphase befindet. Der potentielle Mehrwert, auf den ein mogli-
ches hybrides Wertschopfungskonzept abzielen wiirde, besteht in der Reduktion des
eingesetzten Lésungsmittels. Da der Umgang mit Lésungsmitteln fir den wirtschaftli-
chen Betrieb der CreaSolv®-Anlage entscheidend ist, missen sich sowohl der Ldse-
mittelhersteller als auch der Betreiber der CreaSolv®-Anlage gleichermalien auf diese
Aufgabe konzentrieren und entsprechende Kompetenzen vorhalten. Im Vergleich zum
klassischen Verkaufsmodell fiihrt die Implementierung eines hybriden Wertschop-
fungskonzepts vermutlich nicht zur Entstehung eines Mehrwerts, da die Zusammenar-
beit zwischen Anbieter und Kunde bereits im konventionellen verkaufsorientierten
Wertschopfungskonzept sehr intensiv ist. Die Implementierung des hybriden Wert-
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schopfungskonzepts soll die beteiligten Parteien dartber hinaus motivieren, sparsam
mit Losungsmitteln umzugehen. Nichtsdestoweniger stehen hinter der Einfuhrung ei-
nes der diskutierten Konzepte wirtschaftliche Interessen, da alle Parteien in einer Wirt-
schaftsbeziehung profitieren wollen und auf eine nachhaltige ékonomische Wirkung
des Geschéaftsmodells hoffen. Dem Chemikalienleasing wird dabei eine hohere Ar-
beitssicherheit fir die ausfuhrenden Mitarbeiter zugemessen.

Ubertragbarkeit

Im letzten Schritt dieser Forschungsarbeit wurde die Ubertragbarkeit der Befunde auf
weitere Branchen untersucht. Fir die zusatzlich betrachteten Wertschopfungsketten —
Entzinkung von Stahlschrotten, Lackierung von Aluminiumbandern, Auslegungsbera-
tung in der Automatisierungstechnik und Pay-on-Production im (Montage-)Anlagenbau
— lassen sich einige Gemeinsamkeiten, jedoch auch Unterschiede zu den bisherigen
Befunden feststellen. Als Treiber fir hybride Wertschépfungskonzepte in diesen Bran-
chen wurden umweltrelevante Aspekte identifiziert. Jedoch ebenso wie flr die vier
Fallstudien wirken 6konomische Faktoren, wie z. B. der Produktabsatz und neue Ver-
wertungspfade, Kosteneinsparung und Zugriff auf Know-how, starker auf die Motivation
des Angebots als 6kologische Motive. Auch wenn 6kologische Treiber Ausléser fir die
Auseinandersetzung bzw. Implementierung hybrider Wertschopfungskonzepte waren,
so sind es in den Unternehmen doch wirtschaftliche Gesichtspunkte, welche letztend-
lich den Ausschlag fur oder gegen die Einfihrung dieser Geschaftsmodelle geben. Als
Hemmnisse fur die Verbreitung hybrider Wertschopfungskonzepte wurden die Neuar-
tigkeit der Modelle, hohe Erstinvestitionen, rechtliche Aspekte sowie die Identifikation
und Aufteilung des Mehrwertes aufgezeigt.

6.2 Handlungsempfehlungen

In diesem Abschnitt werden auf Basis der in den vorangegangenen Kapiteln erzielten
Erkenntnisse Handlungsempfehlungen fir Entscheidungstrager in Unternehmen und
Politik formuliert, die dazu beitragen kdnnten, die durch hybride Wertschépfungskon-
zepte entstehenden Chancen fir die Nachhaltigkeit zu ergreifen und fur die Umsetzung
dieser Konzepte hemmende Risiken zu mindern.

6.2.1 Handlungsempfehlungen an Unternehmen

Fur das Angebot hybrider Wertschopfungskonzepte gilt es zunachst die unterschiedli-
chen Startpositionen zu berlcksichtigen. Knapp 8 % der Betriebe des deutschen Ver-
arbeitenden Gewerbes bieten kein hybrides Wertschdopfungskonzept an, d. h. die
Transaktion umfasst nur den Verkauf des Produkts ohne begleitende Dienstleistungen.
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Hingegen bieten 88 % industrielle Dienstleistungen an, wobei am haufigsten der additi-
ve Verkauf von produktbegleitenden Dienstleistungen angeboten wird. Der Entschei-
dung, die Dienstleistungskomponente auszubauen, bzw. deren Einbettung in eine hyb-
ride Wertschopfungskette, muss daher zunachst eine Bestandsaufnahme des aktuellen
Dienstleistungsgeschafts im Unternehmen vorausgehen. Denn je nach Art des ange-
strebten Leistungsbiindels und der Ausgangsposition unterscheiden sich die Heraus-
forderungen und Risiken fiir das Anbieterunternehmen.

Fir den Entwurf eines hybriden Wertschdopfungskonzepts gilt es im nachsten Schritt,
Synergien zum Produkt und zum etwaigen bestehenden Dienstleistungsbereich zu
identifizieren. Hierbei gilt es zu beachten, dass eine bloRRe Ausweitung des Dienstleis-
tungsangebots keine mehrwertschaffende Wirkung hat. Im Gegenteil kann ein grofes,
jedoch unsystematisches Angebot von Dienstleistungen sowohl die Komplexitat der
Organisation erhéhen als auch durch eine fehlende Fokussierung Investitionen in stra-
tegisch bedeutende Bereiche wie Technologieentwicklung absorbieren. Wie gezeigt
wurde, liegen keine generelle Passfahigkeit und Mehrwertpotenzial dieser Konzepte
vor.

Potenzielle Mehrwerte flr den Kunden durch den Einsatz hybrider Wertschépfungs-
konzepte sollten sich daher auf Synergien zum bestehenden Wertschépfungskonzept
grinden. Die ldentifikation von Kundenmehrwerten erfordert eine systematische und
gut dokumentierte Analyse sowohl des Kundenunternehmens als auch des eigenen
Unternehmens und des Unternehmensumfelds. Im Kern gilt es zu beantworten, ob das
Potenzial zur Erbringung der Nutzenversprechen hybrider Wertschépfungsketten vor-
handen ist und welche Risiken mit diesem Angebot einhergehen.

Der Mehrwert flr den Kunden kann dabei im ékonomischen, dkologischen oder sozia-
len Bereich liegen. Fur das anbietende Unternehmen ist dabei ausschlaggebend, dass
der zu erbringende Kundennutzen kostendeckend erbracht werden kann und dartber
hinaus einen zusatzlichen Nutzen in Form von direkt monetaren Faktoren wie Gewinn
oder indirekt monetaren Faktoren wie Kundenbindung erreicht werden kann. Die Si-
cherstellung der Wirtschaftlichkeit der angebotenen Leistungen ist dabei zentral, um
auch okologische und soziale Mehrwerte hybrider Wertschopfungskonzepte dauerhaft
realisieren zu kénnen.

Schwierigkeiten hybrider Wertschopfungskonzepte liegen vor allem darin, den Nutzen
dieser Konzepte fur Kunden und Anbieter tatséchlich zu erreichen und diesen gerecht
zu verteilen. Bei innovativen Verfahren, wie z. B. in der Fallstudie zum Kunststoffrecyc-
ling gezeigt wurde, ist ein Hindernis, den Nutzen und Aufwand hybrider Wertschop-
fungsketten antizipieren zu kénnen, um die Rentabilitdt des Konzepts ex-ante zu be-
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werten. Eine weitere Schwierigkeit besteht in der risiko- und aufwandsgerechten Auftei-
lung des erwirtschafteten Mehrwerts zwischen den Akteuren. Hier sind zum einen die
vorliegenden Machtstrukturen und zum anderen die Risiken zu beachten, die in hybri-
den Wertschépfungskonzepten zum Teil neu verteilt werden und auch neu entstehen.
Ausschlaggebend fir eine faire Verteilung ist, den passenden Ertragsmechanismus zu
finden, da durch diesen sowohl Anreize zur Leistungserbringung als auch zur Effizi-
enzsteigerung gesetzt werden. Weitere Einflussfaktoren auf die 6konomische Tragfa-
higkeit hybrider Wertschdpfungskonzepte sind der Einsatz von Techniken zur Messung
der Leistung der einzelnen Akteure und eine von Vertrauen gepragte Beziehung zwi-
schen den Akteuren

Insbesondere fur kleine und mittlere Unternehmen kdnnen nutzungs- und ergebnisori-
entierte hybride Wertschopfungskonzepte durch das umfassende Leistungsspektrum
eine Herausforderung darstellen. Um dennoch als Anbieter dieser Leistungen zu agie-
ren, kdnnen Kooperationen mit weiteren Akteuren, wie Verbanden und externen
Dienstleistern, eingegangen werden. Neben dem Beitrag zur Leistungserbringung
kann, wie in den Fallstudien gezeigt wurde, die Mittler- und Kontrollposition (z. B. im
Bereich Kunststoffrecycling Leasingbank) oder auch die Mission von Drittparteien (z. B.
im Bereich Abwasserentsorgung — Abwasserzweckverband) der Turéffner und Erfolgs-
faktor fur hybride Wertschépfungskonzepte sein.

Ein allgemeingiiltiges Erfolgskonzept gibt es weder flr das Verarbeitende Gewerbe
noch fur einzelne Branchen. Bei der Ausarbeitung eines hybriden Wertschépfungskon-
zeptes gilt es unter Analyse der internen Ressourcen und Fahigkeiten und den exter-
nen Umfeldfaktoren eine individuelle Ausgestaltung der verschiedenen hybriden Wert-
schopfungskonzepte vorzunehmen. Dabei gilt es, sich an den Entwicklungsstand der
jeweiligen Branche zu orientieren. So hatte das Konzept des Chemikalienleasings zu-
nachst einen Alternativcharakter zum Chemikalienverkauf, hat sich jedoch fur Spezial-
chemikalien und bestimmte Anwendungsprozesse (z. B. Lackierprozesse) zu einem
eigenstandigen Geschaftsfeld entwickelt.

Des Weiteren besteht fur Unternehmen die Mdéglichkeit, durch die Teilnahme an For-
schungsprojekten in einem ,geschitzten Raum*“ Mehrwerte neuer hybrider Wertschop-
fungskonzepte zu identifizieren. Hierzu werden im Folgenden auf Basis der Erkennt-
nisse dieser Untersuchung Vorschlage fir die Ausgestaltung zukinftiger Forschungs-
vorhaben gegeben.
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6.2.2 Handlungsempfehlungen an die Politik

Die Untersuchungen dieses Forschungsvorhabens haben gezeigt, dass hybride Wert-
schépfungskonzepte des Nutzungs- bzw. Ergebnisverkaufs noch in geringem Male im
Verarbeitenden Gewerbe Anwendung finden. Als Hemmnisse der Verbreitung wurden
die héheren Risiken flr Anbieter und Kunde identifiziert sowie durch die Neuartigkeit
fehlende Erfahrungen bzw. der Ruckgriff auf branchenspezifische Gestaltungshilfen,
wie z. B. Kalkulationsschemata. Fir zukilinftige Forschungsprojekte in diesem Bereich
wird daher angeregt, in diesen einen groReren Raum zum Lernen und Abbau von
Hemmnissen zu schaffen. Gerade flr nutzungs- und ergebnisorientierte Wertschop-
fungskonzepte ist oftmals die erstmalige Ausfiihrung sowohl mit hohen Anfangsinvesti-
tionen als auch hohen Lerneffekten verbunden, welche sich erst in den Folgeauftragen
fur das anbietende Unternehmen finanziell rentieren. Somit gilt es, neben den direkt in
einem Forschungsvorhaben erzielten Effekten auch die ex-post Folgewirkungen fir die
Evaluation von Projekten zu beachten.

Eine weitere Empfehlung ist, die Bekanntheit dieser Konzepte zu steigern. Die unter-
suchten Bereiche zeigen hierbei grofde Unterschiede auf, so ist z. B. die Mdglichkeit
des Chemikalienleasings durch die Férderung seitens der UNIDO medial sehr prasent.
Insbesondere fur Contracting-Konzepte im Bereich der Druckluftversorgung ist es wich-
tig, das Bewusstsein von Unternehmen zu scharfen, die als potenzielle Kunden auftre-
ten kénnen. Denn gerade fir diese Wertschopfungseffekte konnten im Vergleich hohe
Okonomische als auch dkologische Mehrwertpotenziale aufgezeigt werden.

Des Weiteren haben die Untersuchungen gezeigt, dass die Verminderung von Um-
weltbelastungen keine originare Motivation fur die Inanspruchnahme hybrider Wert-
schépfungskonzepte darstellt. Vielmehr stellen hybride Wertschdpfungskonzepte eine
wirtschaftliche Maoglichkeit dar, bestehende bzw. angekindigte gesetzliche Bestim-
mungen im Umweltbereich umzusetzen. Es wird daher angeregt, verstarkt solche
Maflinahmen zu férdern, bei denen eine Gleichrichtung von ékonomischen und 6kolo-
gischen Anreizen nachgewiesen werden kann.

Die Auswirkungen auf die soziale Dimension durch hybride Wertschépfungskonzepte
wurde bislang wenig beleuchtet. Insbesondere vor der Diskussion um den Wandel zur
Dienstleistungsgesellschaft wird hierin ein zuklnftiger Forschungsbedarf gesehen, der
insbesondere die Wirkungen im industriellen Bereich in den Fokus nehmen sollte.

Zudem kann aus der Untersuchung ein Bedarf an spezifischen Forschungsvorhaben
abgeleitet werden, welcher es erlaubt, die Nachhaltigkeitswirkung im jeweiligen spezifi-
schen Kontext mittels Versuchsanordnungen zu evaluieren (z. B. im Bereich der Klein-
klaranlagen). Ebenso gilt es, die Arbeit von Branchenverbanden fur relevante Fragen
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hybrider Wertschépfungskonzepte zu unterstitzen, bspw. Regelwerke zum Einsatz von
Gebrauchtteilen im Anlagenbau.

Abschlielend kann festgehalten werden, dass seitens der Politik in diesem Bereich ein
gleichgewichtiges Fordern und Férdern empfohlen werden kann. Zudem wird angeregt
das Umweltbewusstsein in der industriellen Fertigung zu scharfen und durch Regelun-
gen im Europaischen Raum fir alle Akteure gleiche Anreize zu schaffen hierin tatig zu
werden. Die Potenziale einzelner Konzepte sollten genau herausgestellt werden, den
Betrieben die Méglichkeiten verschiedener Dienstleistungskonzepte kommuniziert und
bei der individuellen Ausgestaltung unterstitzt werden.
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7 Anhang

A1 Vorgehensweise im Rahmen der Experteninterviews

Die Literaturrecherche, deren Ergebnisse in den Kapiteln 2 und 4 wiedergegeben sind,
stellte die Ausgangsbasis fir die Entwicklung der Hypothesen dar. Zusatzlich diente sie
als Fundament fur die Auswahl potentieller Interviewpartner. Im nachsten Schritt wurde
ein Interviewleitfaden fir die Expertengesprache entwickelt. Hierfir wurden die 15 Hy-
pothesen in ein bis drei Fragen aufgeteilt, so dass die komplexen Zusammenhange in
handhabbare Interviewfragen uberflihrt werden konnten. Gleichzeitig wurde sicherge-
stellt, dass die Zuordnung zwischen Hypothesen und Fragen und fiir die spatere Aus-
wertung der Ergebnisse nachvollziehbar war. 35

Far die Interviewer diente der Gesprachsleitfaden als Orientierung fur den Gesprachs-
verlauf. Der Leitfaden war so angelegt, dass das Gesprach bei Bedarf ins Detail gehen
konnte; insbesondere war dies der Fall, wenn branchenspezifische Gegebenheiten
vorlagen. Parallel zur Erarbeitung des Gesprachsleitfadens wurden Experten fir die
Befragung identifiziert und kontaktiert.

Dabei orientierte sich die Auswahl der Experten an den Ergebnissen der oben be-
schriebenen Literaturrecherche und umfasst Personen aus Wissenschaft, Wirtschafts-
verbanden, Unternehmen und Gewerkschaften, welche in den vergangenen Jahren
dazu beigetragen haben, die Verbreitung hybrider Wertschépfungskonzepte voranzu-
treiben. Es wurden gezielt Experten ausgewahlt, die Teil des Handlungsfelds sind, wel-
ches den Forschungsgegenstand ausmacht. Aus diesem Grund wurde nicht nur auf
eine Zielgruppe fokussiert, sondern der Versuch unternommen, von einer breiten Fa-
cherung der Profession und Hintergriinde der Experten zu profieren (vgl. Bogner/Menz,
2009). Das Erfahrungswissen der Experten stand hier im Sinne des Kontextwissens im
Vordergrund der Untersuchung, da nicht die Experten selbst das Hauptinstrument der
Untersuchung darstellten. Das Ziel der Interviews bestand darin, Aufschluss Uber be-
stimmte Strukturen und Eigenschaften, welche bereits theoretisch erarbeitet wurden,
Zu geben.

Insgesamt wurden 20 Experten in 17 Interviews befragt. Dabei wurden in einem Ge-
sprach drei Personen einer Institution gemeinsam interviewt und in einem Gesprach
zwei Personen einer Institution. Von den 17 Interviews fanden drei im Kontext des
Druckluftcontractings, sechs vor dem Hintergrund hybrider Wertschépfungskonzepte

35 Die Gesprachsleitfaden sowie eine Ubersicht tiber die Zuordnung der Fragen zu den Hypo-
thesen finden sich im Anhang A.2 bis A.4.
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im Maschinen- und Anlagenbau, funf in der Abwasserbehandlung und drei im Zusam-
menhang mit Kunststoffrecycling bzw. Chemikalienleasing statt. Eine Ubersicht Uber
diese Interviews findet sich in Tabelle A.1-1. Die Interviews wurden mit Experten aus
Deutschland, Schweden, Danemark, Osterreich und Belgien gefiihrt. Dabei kam bei
den Gesprachen mit nicht-deutschsprachigen Experten eine englische Ubersetzung
des Interviewleitfadens zum Einsatz.

Branche Wissen- Wirt- Verbénde/ Total
schaft schaft Vereine/
Gewerkschaften
Druckluft 2 1 3
(Werkzeug-)Maschinen und Anlagen 3 1 2 6
Abwasserbehandlung 1 1 3 5
Kunststoffrecycling/Chemikalienleasing 2 1 3
Summe 6 4 7 17

Tabelle A.1-1:  Ubersicht Uber die gefiihrten Interviews

(Quelle: eigene Darstellung)

Die Experteninterviews wurden im Jahr 2009 gefiihrt. Die Gesprache dauerten zwi-
schen 30 und 105 Minuten und erfolgten entweder persdnlich oder telefonisch. An den
Gesprachen nahmen mindestens zwei Personen des Forscherteams des Projekts Hy-
Wert teil. Dabei Ubernahm ein Wissenschaftler die Interviewfuhrung, wahrend der zwei-
te Gesprachsteilnenmer das Gesprach handschriftlich notierte. Auf Basis dieser Noti-
zen wurden zeitnah Protokolle erstellt, die mit der Bitte um Erganzung und Korrektur an
die Befragten zurtickgespielt wurden.

Die Auswertung der Experteninterviews erfolgte mittels einer qualitativen Inhaltsanaly-
se. Diese Vorgehensweise erlaubt es, sich vom geschriebenen Textfluss zu entfernen
und damit systematische Informationen und Strukturen aus den Texten zu extrahieren.
Hierzu wurde zunachst ein deskriptives Analyseraster, ein sog. Kategoriensystem,
entworfen, welches eine strukturierte Auswertung der Interviews unterstitzt. Die fir
den Gesprachsleitfaden erarbeitete Aufgliederung der Hypothesen in einzelne Fragen
bzw. Frageblocke stellte die Basis der Auswertung dar.

Auf diese Weise wurden die relativ komplexen Hypothesen bereits in leichter abzufra-
gende Einzelfragmente aufgeteilt. Die Auswertung der Hypothesen anhand der ent-
sprechend zugeordneten Fragen garantiert jedoch noch keine ganzheitliche Auswer-
tung, da die Zuordnung der handschriftlichen Notizen zu Fragen im Rahmen der Proto-
kollerstellung durch den jeweiligen Protokollanten subjektiv beeinflusst wurde. Um die-
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se Subjektivitat soweit mdglich auszugleichen, wurde ein Kategorienset aufgestellt. Die
Erstellung erfolgte angelehnt an das Forschungsdesign des Projektes im weitesten
Sinne deduktiv auf Basis der theoretischen Voriberlegungen, welche zu der Erstellung
der Hypothesen fihrten. Die aus der Theorie, in diesem Fall dem Resource-based
View und der Neuen Institutionendkonomik, abgeleiteten Wirkungszusammenhange
bestimmten die Bildung eines Kategoriensystems. Die Ableitung von Hypothesen wur-
de unter Bezugnahme wissenschaftlicher Veroffentlichungen zum Themenfeld hybrider
Wertschdpfungskonzepte von einem interdisziplinaren Team an Wissenschaftlern mit
unterschiedlichem fachlichen Hintergrund und entsprechend voneinander abweichen-
der Perspektive vorgenommen. Aus den als geschlossene Problemstellung formulier-
ten Hypothesen wurden Dimensionen extrahiert, welche als Klassifizierungsvorhaben
in das Kategoriensystem mit eingingen.

Bevor diese Kategorien zum Tragen kamen, wurden in einem ersten Schritt die Ant-
worten bei der Niederschrift den entsprechenden Fragestellungen zugeordnet. Zur
besseren Ubersichtlichkeit wurde daraufhin eine Evaluationsmatrix erstellt. Diese ent-
hielt auf der Abszisse alle Fragen des Gesprachsleitfadens. Enthielt eine Frage zwei
Unterfragen, wurden diese ebenfalls in zwei Reihen aufgeteilt. Auf der Ordinate wurden
die auszuwertenden Experteninterviews gelistet, neben einer ,Text*-Spalte, wurde eine
weitere Spalte eingefligt, welche die entsprechende Primartextstelle im Interviewproto-
koll vermerkte, eine weitere Spalte fur Anmerkungen des Auswerters und eine weitere
Spalte fur ,Sonstiges®. Hier wurden beispielsweise ,Originalaussagen®, wenn vorhan-
den, notiert. Der Aufbau der Matrix trug dazu bei, dass eine strukturierte und konsisten-
te Vorgehensweise der Informationsgewinnung und -extraktion gewahrleistet wird.

Die Auswertung im Sinne einer inhaltlichen Verdichtung auf die Kernaussagen erfolgte
horizontal und vertikal, d. h. weitere Textpassagen des Interviewprotokolls wurden ent-
sprechend der erstellten Dimensionen ebenfalls den Fragestellungen zugeordnet, zu
deren Beantwortung sie einen Beitrag leisten konnten. Nach dem Interview wurden die
Inhalte der Matrix entsprechend dem erarbeiteten Auswertungschema von drei Mitglie-
dern des Forscherteams unabhangig voneinander ausgewertet. Falls die Aussagen
von Experten aus dem Interview nicht eindeutig zuzuordnen waren, wurde die Interpre-
tation dieses Punktes intern nochmals diskutiert. In einem letzten Schritt wurden die
Kernaussagen der einer Hypothese zugeordneten Frage jeweils durch einen Projekt-
mitarbeiter verdichtet, so dass eine abschlieRende Gesamtbeurteilung gegeben wer-
den konnte. Im Weiteren wurde durch jeweils zwei Projektmitarbeiter eine Auszahlung
der Antworten vorgenommen und eine Zuordnung der Aussage als ablehnend, zu-
stimmend oder neutral vorgenommen. In einem letzten Schritt wurde die verbale Aus-
formulierung der Hypothesen nochmals mit den Ergebnissen der Antwortauszahlung
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und -einordnung verglichen. Abbildung A.1-1 zeigt das Vorgehen der qualitativen Aus-
wertung graphisch auf.

» Zuordnung der Antworten zu Fragen
+ inhaltliche Verdichtungder Kernaussagen

» Eintragungin die Evaluationsmatrix

* Hypothesenauswertung
» Auszahlungder Antworten

Vorlaufiges Ergebnis als
Ausgangspunktfirdas
weitere Vorgehen

Abbildung A.1-1:  Vorgehen der Inhaltsanalyse

(Quelle: eigene Darstellung)

Interviews mit Fallstudienunternehmen

Zusatzlich wurden im Rahmen der Fallstudienanalyse Interviews mit Firmenmitarbei-
tern gefihrt. Dabei wurde soweit méglich mit mehreren Personen aus einem Unter-
nehmen gesprochen, die das Konzept aus verschiedenen Blickwinkeln beurteilen kon-
nen (z. B. FUE versus Vertrieb). Ebenso wie dem Expertengesprach lag den Interviews
ein Gesprachsleitfaden zugrunde. In den Interviews wurden die Firmenmitarbeiter zu-
nachst gebeten, ihr traditionelles Geschaftsmodell zu beschreiben, erst danach schlos-
sen sich Fragen zur Entwicklung und Ergebnissen neuer hybrider Wertschépfung an.
Diese zu Anfangs vorgenommene Abgrenzung diente der BewufRtmachung und der
klaren Unterscheidung zwischen dem bestehenden Geschaftsmodell und dem im Fo-
kus des Interesses stehenden neuen Geschaftsmodells. Branchentypische Begrifflich-
keiten fir neue hybride Wertschdopfungskonzepte, wie z. B. das Betreibermodell im
Werkzeugmaschinenbau, wurden im Interview verwendet. Der Interviewleitfaden far
alle vier zu untersuchenden Wertschopfungsketten folgt einer einheitlichen Grobstruk-
tur, geht jedoch in den Detailfragen auf branchentypische Besonderheiten ein. Diese
galt es insbesondere fir den Bereich Abwasser zu beachten, da hier keine industriellen
Kunden die Zielgruppe darstellen wie bei den verbleibenden drei Wertschépfungsket-
ten, sondern Privathaushalte. Die Grobstrukturierung mittels Kategorien ermdglichte
dabei einen fallstudientibergreifenden Vergleich.
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Die Zielsetzung dieses Vorhabens ist es, die Wirkungsrichtung innovativer hybrider
Wertschépfungskonzepte auf die Nachhaltigkeit in vier ausgewahlten Wertschopfungs-
ketten zu bestimmen. Die Untersuchung von Fallbeispielen dient der realitdtsnahen
Erfassung des Phanomens (vgl. Schégel/Tomczak, 2009), in diesem Fall bestimmter
hybrider Wertschdpfungsketten. Wohingegen durch die Experteninterviews auf ein
breites Erfahrungswissen zugegriffen werden konnte, konnten durch die Analyse kon-
kreter Angebote von Unternehmen (bzw. Verbanden), Zusammenhange im Detail iden-
tifiziert werden, welche auRenstehenden Experten verborgen bleiben — somit konnte
die Dynamik innerhalb eines Falls offengelegt werden (vgl. Eisenhardt, 1989). Mit Ex-
perten und Fallstudieninterviews wurden somit verschiedene Akzente im Erkenntnis-
gewinn gesetzt, jedoch mit dem Ziel die Forschungshypothesen beantworten zu kon-
nen. Der gleiche Branchenbezug der Interviewpartner, wie auch thematisch ahnliche
Frageblocke beider Leitfaden, wurden so gewahlt, um ein auseinanderfallen der Er-
gebnisse zu vermeiden und so zu einem umfassenden Erkenntnisgewinn fur die Nach-
haltigkeitswirkung hybrider Wertschopfungskonzepte kommen zu kénnen.

A.2 Gesprachsleitfaden Experteninterviews

Ausgangsbasis
a) Gesprachsdaten
e Name der Organisation (Name, Anschrift)
o Gesprachspartner (Name, Funktion, Bereich)
e Interviewer
o Gesprachstermin
b) Allgemeine Daten
o Art der Organisation (Verein, Forschungseinrichtung, Unternehmen)
e Anschrift der Organisation
o Grodle der Organisation (Umsatz, Mitarbeiter/Mitglieder)
e Standorte
e Leistungsangebot
e Produkt(-programm) [nur bei Unternehmen]

e Branche [nur fiir Unternehmen]
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Themenblocke
Ausgangsbasis Allgemeiner Teil Spezieller Teil
*Vorstellung des Experten * Allgemeine Fragen + Okonomische Effekte
* Spezifikation des « Okologische Effekte
dienstleistungsbasierten * Soziale Effekte
Geschéaftsmodells * Treiber und Hemmnisse
* Rechtliche
Rahmenbedingungen

Abbildung A.2-1:  Themenbldcke des Experteninterviews
(Quelle: HyWert)

Allgemeiner Teil

Wie lasst sich das klassische Geschaftsmodell in ihrer Branche charakteri-
sieren?

Welches Ausgestaltungsformen von dienstleistungsbasierten Geschaftsmo-
dellen/hybriden Wertschopfungskonzepten gibt es in lhrer Branche?

Wie lassen sich Anbieterunternehmungen charakterisieren, die hybride
Wertschopfungskonzepte anbieten? (z.B. UnternehmensgréfRe, Branche,
Neu/Stammkunden)

Wie lassen sich die Kundengruppen charakterisieren, die hybride Wert-
schopfungskonzepte nachfragen? (z.B. Unternehmensgrof’e, Branche,
Neu/Stammkunden)

Welches dieser hybriden Wertschopfungskonzepte ist am weitesten verbrei-
tet? Wie genau gestaltet sich das am weitesten verbreitete Modell in lhrer
Branche?

Wie beurteilen sie die gegenwartige Relevanz von hybriden Wertschop-
fungskonzepten in ihrer Branche?

Wie beurteilen sie die zukinftige Relevanz von hybriden Wertschopfungs-
konzepten in Ihrer Branche (auch unter Bertcksichtigung aktueller Trends)?

[soweit sinnvoll:] Wie beurteilen Sie die gegenwartige Relevanz von HWK
allgemein?

[soweit sinnvoll]: Wie beurteilen Sie die zukiinftige Relevanz von HWK all-
gemein?
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Spezieller Teil

Die folgenden Fragen sind in drei thematische Schwerpunkte &hnlicher Ldnge unter-

gliedert: 6konomische, ékologische und soziale Effekte von hybriden Wertschépfungs-

konzepten. Flr die Beantwortung der Fragen wurden die Experten gebeten, die nach-

folgenden Fragen im Hinblick auf das von ihnen beschriebene am weitesten verbreitete
Modell in ihrer Branche zu beantworten.

a) Okonomische Effekte

Welche Ziele verfolgen Anbieter hybrider Wertschépfungskonzepte aus lhrer
Sicht mit diesem Angebot? (z.B. Kundenbindung, Markterschliefung und
-behauptung, Gewinn, ErschlieBung von Prozess-Know-how und Kundenin-
formationen)

Welche Grinde sind flr den Kunden entscheidend, ein hybrides Wertschép-
fungskonzept zu nutzen? (z.B. Risikolberwalzung, Finanzierungsaspekte,
Okologische Ziele)

Entsteht gegenlber dem klassischen Geschaftsmodell durch hybride Wert-
schopfungskonzepte ein Mehrwert (Heben bisher unerschlossener wirt-
schaftlicher Potenziale)?

Wenn ja, wodurch entsteht dieser? (Erhéhung der technischen Verfiigbar-
keit, Prozessoptimierung, kundenspezifische Auslegung, Material-
/Energieeinsparung, Verringerung von Ausschuss- oder Nacharbeitsanteilen,
Kapazitatsoptimierung....)

Wenn ja, wie wird der realisierte Mehrwert zwischen Anbieter und Kunde
verteilt?

Welche Rolle spielen hierbei unterschiedliche Kernkompetenzen von Anbie-
ter und Kunde?

Werden Produkte speziell fir die im hybriden Wertschépfungskonzept ange-
botenen Dienstleistungen angepasst?

Wie wirken sich hybride Wertschopfungskonzepte auf die Intensitat der Be-
ziehung zwischen Anbieter und Kunde aus? Woran koénnen I&sst sich dies
feststellen? (z.B.- Anteil des Kunden/Lieferanten am Gesamtum-
satz/Einkaufsvolumen; Fristigkeit der Vertrage (langfristig >5 Jahre, kurzfris-
tig); spezifische Investitionen; lock-in Effekte

[Frage Uberspringen, wenn Intensivierung der Beziehung vom Experten nicht
bestatigt] Wie wirkt sich die veranderte Beziehung auf die Wettbewerbsfa-
higkeit aus?
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Ist die Umstellung auf hybride Wertschopfungskonzepte fur den Anbieter
oder fur den Kunden mit Risiken verbunden? Wenn ja, warum? Welche Risi-
ken sind dies (Finanzierungsrisiken, Marktrisiken, Personalrisiken...?

Wie wirkt sich das hybride Wertschopfungskonzept auf die Entstehung und
Verbreitung von Produktinnovationen aus?

Welche Mittel nutzen Anbieter von hybriden Wertschépfungskonzepten, um
Ihr Angebot optimal erbringen zu kénnen?

[Falls nicht genannt: nach Kooperationen fragen] Werden auch Kooperatio-
nen mit anderen Unternehmen bzw. Forschungseinrichtungen (Personal-
dienstleister, Logistikunternehmen, F&E-Dienstleister) genutzt, um das An-
gebot des hybriden Wertschépfungskonzepts optimal erbringen zu kénnen?

Welche konkreten Aufgaben tbernehmen diese Unternehmen im Rahmen
des hybriden Wertschépfungskonzepts?

b) Okologische Effekte

Wirken sich hybride Wertschépfungskonzepte im Vergleich zum traditionel-
len Geschaftsmodell auf den Verbrauch von Energie und Material aus?
Wenn ja, wie? Woran liegt das?

Wirkt sich die Umstellung auf hybride Wertschopfungskonzepte ihrer Ein-
schatzung nach auf die Auslastung der vorhandenen Produktionskapazitaten
bzw. auf die Nutzungsintensitat aus? Wenn ja, wie?

Wirken sich hybride Wertschépfungskonzepte auf die Produkteigenschaften
aus, d.h. werden bestimmte Produkteigenschaften relevanter, so dass der
Provider hier seine Anstrengungen verstarkt? Wenn ja, welche?

[Falls Lebensdauer, Wiederverwendbarkeit und/oder Wiederverwertbarkeit
nicht genannt werden, jeweils nachfragen]: Das heif3t, auf Eigenschaften wie
[...] haben hybride Wertschdpfungskonzepte keine Auswirkungen?

Verandert sich durch hybride Wertschopfungskonzepte das Transportauf-
kommen? Kénnen sie den Effekt in etwa einschatzen/quantifizieren?

Welche sonstigen 6kologischen Auswirkungen haben hybride Wertschop-
fungskonzepte (im Vergleich zum klassischen Geschaftsmodell)? Wie sehen
diese aus?

c) Soziale Effekte

Wirken sich hybride Wertschopfungskonzepte auf die Anzahl Arbeitsplatze
aus? Wenn ja, wie und bei wem?

Setzen hybride Wertschdpfungskonzepte lhrer Meinung nach eine andere
Flexibilitat der Belegschaft (z.B. Zeitarbeit) und der Arbeitszeitmodelle (z.B.
Schichtarbeit) voraus?
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Wie wirken sich hybride Wertschopfungskonzepte auf die Arbeitsbedingun-
gen [konkret: Arbeitsqualitat, Arbeitssicherheit, Arbeitsbelastung] bei Anbie-
ter und Kunde aus? Woran liegt das?

Bestehen bei hybriden Wertschdpfungskonzepten im Vergleich zum traditio-
nellen Geschaftsmodell Unterschiede in der Vergutung beim Betriebs- bzw.
Instandhaltungspersonals? (z.B. Ausnutzung von unterschiedlichen Tarifver-
tragen, Personaldienstleister)

Kdénnen sich hybride Wertschépfungskonzepte auf die Verflgbarkeit be-
stimmter Dienstleistungen in strukturschwachen Regionen auswirken? Wenn
ja, wie?

Haben hybride Wertschdpfungskonzepte sonstige Auswirkungen auf den so-
zialen Bereich (im Vergleich zum klassischen Geschaftsmodell)? Wenn ja,
wie sehen diese aus?

Treiber und Hemmnisse

Was sind Ihrer Meinung nach die entscheidenden Barrieren, die einer breiten
Diffusion von hybriden Wertschépfungskonzepten im Wege stehen?

Was sind ihrer Meinung nach die wichtigen Treiber flr die weitere Verbrei-
tung von hybriden Wertschépfungskonzepten?

Was sind lhrer Einschatzung nach erfolgskritische Faktoren bei der Umset-
zung eines HWK? (Offentlichkeitsarbeit, Abrechnungsformen, Controlling-
instrumente, Qualifizierung etc.)

Rechtliche Rahmenbedingungen

Welchen Einfluss haben rechtliche Rahmenbedingungen auf die Diffusion
von hybriden Wertschépfungskonzepten?

a) AbschlieBende Gesamteinschatzung auf einer Skala von 1 bis 5

Wie wirken sich hybride Wertschopfungskonzepte auf die Hohe der System-
kosten (Lebenszykluskosten) aus?

1 — deutliche Reduktion
2 — mafige Reduktion
3 — keine Auswirkung
4 — maRige Erhdhung
5 — deutliche Erhéhung

Wie wirken sich hybride Wertschépfungskonzepte auf den Material- und
Energieressourcenverbrauch aus?

1 — deutliche Reduktion
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2 — malige Reduktion
3 — keine Auswirkung
4 —mafige Erhéhung

5 — deutliche Erhéhung

o Wie wirken sich hybride Wertschopfungskonzepte auf die Arbeitsbedingun-
gen aus?

1 — deutliche Verschlechterung
2 — maRige Verschlechterung
3 — keine Auswirkung

4 — maRige Verbesserung

5 — deutliche Verbesserung

b) Schluss

e Gibt es noch Aspekte von hybriden Wertschépfungskonzepten, die noch
nicht angesprochen wurden, die Ihnen aber wichtig erscheinen?

A3 Gesprachsleitfaden Fallstudieninterviews

AUSGANGSBASIS

[1] Gesprachsdaten
o Name der Organisation
o Interviewer
o Gesprachstermin
[2] Allgemeine Daten
o Grolie des Unternehmens (Umsatz, Mitarbeiter)
o Weitere Standorte
o Leistungsangebot, Produktprogramm
e Branche
[3] Gliederung des Interviews
Gesprachsbeginn
Befragungsphase 1: Allgemeine Fragen (traditionelles Geschaftsmodell,
dienstleistungsbasiertes Geschaftsmodell)
Befragungsphase 2: Entwicklung des Angebots (Historie)
Befragungsphase 3: Spezielle Fragen (Mitarbeiterperspektive, Organisati-
on, Kundenperspektive, Technik)
Befragungsphase 4: Markt und wirtschaftlicher Erfolg
Befragungsphase 5: Zuklinftige Perspektiven
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GESPRACHSBEGINN

BegrifRung, Dauer und Ablauf des Gesprachs, Hinweis auf Tonbandprotokollie-
rung und Einhaltung des Datenschutzgesetztes sowie Anonymisierung (soweit
gewunscht)

BEFRAGUNGSPHASE 1: ALLGEMEINE FRAGEN

A) Entwicklung und Produktion von Maschinen/Anlagen (traditionelles Ge-
schaftsmodell)

Bitte charakterisieren Sie Ihr ,eigentliches® Geschaftsmodell — die Herstellung und
den Verkauf von Maschinen/Anlagen (vom Auftragseingang bis zur Auslieferung)
e  Welchen Wert haben die hergestellten Maschinen und Anlagen? (Range)
e  Wer sind lhre Kunden? (Grolie, Branche, Erst- oder Wiederholungkunden)
e Wie lange dauert die Herstellung einer Maschine (vom Auftragseingang bis zur Ausliefe-
rung)?
e Wie haben sich die Umsatze beim Verkauf von Maschinen/Anlagen in den letzten Jahren

entwickelt? (Wenn Zahlen vorliegen — super, wenn nicht, gestiegen, gesunken etc.)

Welche produktbegleitenden Dienstleistungen bieten Sie zusatzlich zu diesen Ma-
schinen und Anlagen an?
e Wie erfolgt die Bezahlung flr die produktbegleitenden Dienstleistungen?

¢ Werden diese entgeltlich oder unentgeltlich angeboten?
B) Betreibermodell (dienstleistungsbasiertes Geschaftsmodell)

Bitte charakterisieren Sie die Serviceleistung im Betreibermodell (vom Auftragseingang
bis zur Auslieferung/Abholung der bearbeiteten Teile).
e Wo wird das Betreibermodell durchgefiihrt?
e Welchen Umfang haben Betreiberauftrage? (Stlickzahlen, Volumen)
e Wer sind die Kunden fir die Betreibermodelle? (GréRe, Branche, Kaufer von Maschinen
und Anlagen oder ganz andere Kunden?)
e Woher kommt das zu bearbeitende Material? (vom Kunden gestellt, vom Unternehmen ge-
kauft, angeliefert und abgeholt, wer ist daftir verantwortlich?)
¢  Wie viele Kunden nutzen das Betreibermodell?
e  Welche Motivation haben Kunden, das Betreibermodell zu nutzen? (konkret: Hat der Kunde

Kostenersparnisse, wenn ja, welche)
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Welchen Stellenwert hat das Betreibermodell im Unternehmen? (Umsatzanteile, Personal-
anteile, aber auch Selbstverstandnis: Sieht sich das Unternehmen als dienstleistender Pro-
duzent oder als produzierender Dienstleister?)

Wie haben sich die Umsatze des Betreibermodells in den letzten Jahren entwickelt? (Zahlen

wenn moglich, wenn nicht: gestiegen, gesunken etc.)

BEFRAGUNGSPHASE 2: Entwicklung des Betreibermodells

Wie kam es zum Angebot der Betreibermodells? Wie ist es eingefihrt worden, was
sprach dafir, was dagegen?

Woher kam der Impuls, Kunde oder intern, Management oder Belegschaft?

Welche Treiber standen hinter dem Angebot des Betreibermodells?

Gab es auch Hemmnisse bei der Einfiihrung?

Wie wurde es eingeflihrt? (einfach angefangen oder strategisch geplant, systematisch auf-
gebaut?)

Wer waren die ersten Kunden?

Gab es Schwierigkeiten bei der Akquise der Erstkunden?

Hat es seit der Einfilhrung Anderungen im Betreibermodell gegeben? (Innovationen)

Woher kam das Personal fir das Betreibermodell? (neu eingestellt, Mitarbeiter aus anderen
Bereichen wurden ,versetzt‘)?

Wie war und wie ist die Akzeptanz bei der Belegschaft fiir das Betreibermodell? Insbeson-

dere bei denjenigen Mitarbeitern, die dort tatig sind?

BEFRAGUNGSPHASE 3: Spezielle Fragen (Mitarbeiterperspektive, Organisation,
Kundenperspektive, Technik)

A) Mitarbeiterperspektive

Wie sieht die Situation der Beschaftigten im Service und im Betreibermodell im

Vergleich zu den Angestellten im Maschinen-/Anlagenbau und -verkauf aus?

Wie viele Mitarbeiter sind im Service beschéftigt? Wie viele Mitarbeiter sind im Betreibermo-
dell beschaftigt? Welcher Anteil ist dies im Vergleich zu den anderen Geschaftsbereichen?
Welche Mitarbeiter sind heute fir das Betreibermodell verantwortlich?

Welche Ausbildung haben die Mitarbeiter? (Gibt es Azubis, bzw. durchlaufen Azubis auch
die Servicestation?)

Mit welchen Arbeitszeitmodellen arbeiten die Mitarbeiter

a) in der Herstellung der Maschinen
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b) im Service (24-Stunden-Hotline)
c) im Betreibermodell?

e Gibt es Unterschiede in der Entlohnung der Mitarbeiter

a) in der Herstellung der Maschinen/Anlagen
b) im Service
c) im Betreibermodell?

e  Werden auch Leiharbeitnehmern eingesetzt? Wenn ja, warum? Wenn nein, warum nicht?

B) Organisation

Wie ist das Betreibermodell organisatorisch in das Gesamtunternehmen einge-
bunden?
e Wer ist fur die Akquise von Betreiberauftrdgen zusténdig? Wie wird das Betreibermodell
vermarktet?
e (Eigene Abteilung, Profit Center, Ausgriindung)
e Gibt es das Betreibermodell auch an anderen Standorten des Unternehmens? Im Ausland?

e Gibt es Kooperationen mit anderen Unternehmen?

C) Kundenperspektive

Wie reagieren die Kunden auf das Betreibermodell, hat sich das Verhaltnis zur ih-
nen seit der Einflhrung geandert?

D) Eingesetzte Maschinen/Anlagen — Technische Seite des Betreibermodells

Welche Maschinen/Anlagen werden im Betreibermodell eingesetzt? (neue Ma-
schinen/Anlagen, gebrauchte Maschinen/Anlagen, Take-Back-Anlagen)

e  Werden die Maschinen/Anlagen zum Einsatz im Betreibermodell konstruktiv geandert?

¢ Wenn ja, warum und wie?

e \Wenn nein, warum nicht?

e Werist verantwortlich fiir die konstruktiven Anderungen? Wer fiihrt sie durch?

e  Woher kommen die Spezifikationen?

e Was geschieht mit Maschinen/Anlagen am Ende ihres Lebenszyklus?

e Einschatzung: Werden Maschinen/Anlagen langer genutzt als wenn sie an den Kunden ver-
kauft werden? Werden Maschinen/Anlagen effizienter als beim Kunden genutzt? (Kapazi-
tatsauslastung)

e  Wie wird die Qualitat der bearbeiteten Teile gesichert?

e Was geschieht mit Ausschussteilen?

e  Wie hoch ist die Ausschussquote?
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BEFRAGUNGSPHASE 4: Markt und wirtschaftlicher Erfolg

A) Marktperspektive:

Stellt das Betreibermodell fir das Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil dar?
e  Wird schon in der Bewerbung der Maschinen/Anlagen das Konzept als komplementar mit
beworben?
o Bietet das Unternehmen auch Service fiir fremde Maschinen/Anlagen an? Wenn ja, warum,
wenn nein, warum nicht? Gibt es Hemmnisse?
o Bieten Konkurrenten ebenfalls eine solche Lohnbearbeitung an? Wenn ja, schon vor Einfiih-

rung durch das Unternehmen oder umgekehrt?

B) Wirtschaftliche Bewertung

Was hat das Unternehmen vom Angebot? Wird Gewinn erwirtschaftet, oder ist das
Modell kostendeckend? Gibt es neben finanziellen weitere Motive?

o Gibt es ,Kannibalisierungseffekte®, das hei’t kann es sein, dass Kunden lieber das Betrei-
bermodell nutzen als Maschinen/Anlagen kaufen? Wie hat sich dies insbesondere vor dem
Hintergrund der Finanzkrise entwickelt?

o Wie fuhrt das Unternehmen das Kapazitditsmanagement bei schwankendem Auftragsein-
gang durch? (Personal, Maschinen/Anlagen, Taktung der Auftrage)

e  Wie werden Erlose und Kosten verrechnet?

BEFRAGUNGSPHASE 5: Zukiinftige Perspektiven

Wie sind die weiteren Planungen fir das Betreibermodell (ausbauen, auf diesem Niveau
halten) und warum?
e Konkret: Gab es schon einmal Erwagungen, direkt vor Ort beim Kunden zu produzieren?
Wenn nein, warum nicht?

e |st es mdglich, mobile Maschinen/Anlagen anzubieten?

GESPRACHSENDE
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A4 Zuordnung Hypothesen und Fragestellungen
e eee Korrespondierende Fragen aus dem Gesprachsleit-

HA1

H2

H3

H 4

H5

H6

HWK erhéhen die Wertschépfung bei
Provider und Kunde, da sich beide
Parteien starker auf solche Aufgaben
konzentrieren konnen, die einen en-
gen Bezug zu ihren Kernkompeten-
zen aufweisen.

HWK intensivieren und verstetigen
die Beziehungen zwischen Provider
und Kunde und fiihren so zum Aufbau
von Wettbewerbsvorteilen

HWK flihren im Vergleich zum Pro-
duktkauf zu einer Veranderung der
Risikopositionen von Provider und
Kunde.

Bei asymmetrischen Machtstrukturen
besteht die Moglichkeit, dass der
durch HWK generierte Mehrwert nur
bei einer der beiden Parteien anfallt.

HWK erzeugen beim Provider Anreize
fir eine Verlangerung der Lebens-
dauer seiner Produkte und senken
den Verbrauch nattrlicher Ressour-
cen.

HWK flhren zu einer verbesserten
Auslastung der vorhandenen Produk-
tionskapazitaten. Dies hat zur Folge,
dass insgesamt weniger Investitions-
guter produziert werden missen und
dass der Verbrauch natiirlicher Res-
sourcen gesenkt wird.

faden Experteninterview

4.1.1 Welche Ziele verfolgen HWK-Anbieter aus lhrer
Sicht mit dem Angebot von HWK?

4.1.2 Welche Griinde sind fiir den Kunden entschei-
dend, ein HWK-Angebot zu nutzen?

4.1.5 Welche Rolle spielen hierbei unterschiedliche
Kernkompetenzen von Anbieter und Kunde?

4.1.1 Welche Ziele verfolgen HWK-Anbieter aus |hrer
Sicht mit dem Angebot von HWK?

4.1.2 Welche Griinde sind flir den Kunden entschei-
dend, ein HWK-Angebot zu nutzen?

4.1.7 Wie wirken sich HWK auf die Intensitat der Bezie-
hung zwischen Anbieter und Kunde aus?

4.1.2 Welche Grinde sind flir den Kunden entschei-
dend, ein HWK-Angebot zu nutzen?

4.1.9 Ist die Umstellung auf HWK fiir den Anbieter oder
fur den Kunden mit Risiken verbunden?

4.1.3 Entsteht gegeniiber dem klassischen GM durch
HWK ein Mehrwert?

4.1.4 Wenn ja, wie wird der realisierte Mehrwert zwi-
schen Anbieter und Kunde verteilt?

4.1.6 Werden Produkte speziell fur die im HWK ange-
botenen Dienstleistungen angepasst?

4.2.3 Wirken sich HWK auf die Produkteigenschaften
aus, d.h. werden bestimmte Produkteigenschaften
relevanter, so dass der Provider hier seine Anstrengun-
gen verstarkt?

4.1.6 Werden Produkte speziell fiir die im HWK ange-
botenen Dienstleistungen angepasst?

4.2.2 Wirkt die Umstellung auf HWK sich lhrer Ein-
schatzung nach auf die Auslastung der vorhandenen
Produktionskapazitaten bzw. auf die Nutzungsintensitat
aus?
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H7

H8

H9

H10

H11

H12

H13

H14

"End of life": HWK erzeugen Anreize,
leichter wieder verwertbare Produkte
zu entwickeln (und stoffliches Recyc-
ling als komplementaren Service
anzubieten).

"End-of-use": HWK erzeugen Anreize,
leichter wieder verwendbare Produkte
zu entwerfen.

Das groRere Know-how des Providers
fuhrt zu einem effizienteren Material-
und Energieeinsatz wahrend der
Nutzungsphase und zu weniger
Emissionen und Abfallen.

HWK erhohen das Transportaufkom-
men und die damit verbundenen
Emissionen.

HWK koénnen die Diffusion umwelt-
freundlicher Technologien behindern,
wenn sie dazu beitragen, etablierte,
nicht nachhaltige Wertschopfungs-
prozesse zu stabilisieren.

Durch HWK kommt es tendenziell
beim Provider zu positiven Auswir-
kungen auf die Anzahl der Arbeits-
platze, beim Kunden vermutlich zu
gegenlaufigen Effekten.

HWK setzen eine hohere Flexibilitat
des Faktors Arbeit voraus und flihren
zu einer Flexibilisierung von Arbeits-
zeitmodellen (Schicht- und Nachtar-
beit) und der Belegschaft (Zeitarbeit).

HWK begunstigen eine Humanisie-
rung der Arbeitsbedingungen beim
Provider (auch Partizipation der Mit-
arbeiter?).

4.1.6 Werden Produkte speziell fur die im HWK ange-
botenen Dienstleistungen angepasst?

4.2.3 Wirken sich HWK auf die Produkteigenschaften
aus, d.h. werden bestimmte Produkteigenschaften
relevanter, so dass der Provider hier seine Anstrengun-
gen verstarkt?

4.1.6 Werden Produkte speziell fur die im HWK ange-
botenen Dienstleistungen angepasst?

4.2.3 Wirken sich HWK auf die Produkteigenschaften
aus, d.h. werden bestimmte Produkteigenschaften
relevanter, so dass der Provider hier seine Anstrengun-
gen verstarkt?

4.1.6 Werden Produkte speziell fur die im HWK ange-
botenen Dienstleistungen angepasst?

4.2.1 Wirken sich HWK im Vergleich zum traditionellen
Geschaftsmodellen auf den Verbrauch von Energie und
Material aus?

4.3.4 Bestehen bei HWK im Vergleich zum traditionel-
len Geschaftsmodell Unter-schiede in der Vergiitung
beim Betriebs- bzw. Instandhaltungspersonals?

4.1.10 Wie wirkt sich das HWK auf die Entstehung und
Verbreitung von Produktinnovationen aus?

4.3.5 Kénnen sich HWK auf die Verfugbarkeit bestimm-
ter Dienstleistungen in strukturschwachen Regionen
auswirken?

4.3.1 Wirken sich HWK auf die Anzahl Arbeitsplatze
aus? Wenn ja, wie und bei wem?

4.3.2 Setzen HWK lhrer Meinung nach eine andere
Flexibilitat der Belegschaft (z.B. Zeitarbeit) und der
Arbeitszeitmodelle (z.B. Schichtarbeit) voraus?

4.3.3 Wie wirken sich HWK auf die Arbeitsbedingungen
[konkret: Arbeitsqualitat, Arbeitssicherheit, Arbeitsbelas-
tung] bei Anbieter und Kunde aus?
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HWK erhdéhen die Verflgbarkeit be-
stimmter Services fur (strukturell)
benachteiligte "Akteure" und (geogra-
phische) Raume.

4.3.5 Kénnen sich HWK auf die Verfigbarkeit bestimm-
ter Dienstleistungen in strukturschwachen Regionen
auswirken?

H15

Tabelle A.4-1:  Zuordnung Interviewfragen zu Hypothesen

(Quelle: eigene Darstellung)
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In jungerer Zeit ist in verschiedenen traditionellen Wert-
schépfungsketten eine Verschiebung in der Wertschépfungs-
architektur zu beobachten. Anstelle physischer Produkte
werden den Kunden Leistungen resultierend aus einer
Integration von Produkt- und Dienstleistungskomponen-
ten angeboten. Diese hybriden Leistungsbindel werden
zuweilen zum Wohle der Umwelt propagiert, ohne dass
deren soziodkonomische Tragfahigkeit erwiesen ist. Ziel
des Projekts »HyWert« war es daher, ausgehend von kon-
kreten Fallen aus den Bereichen Druckluft, Werkzeug-
maschinen, Abwasserbehandlung und Kunststoffrecycling
die Wirkungsrichtung innovativer hybrider Wertschépfungs-
konzepte auf die Nachhaltigkeit zu bestimmen.

Das Fraunhofer-Institut fir System- und Innovationsfor-
schung ISI analysiert Entstehung und Auswirkungen von
Innovationen. Wir erforschen die kurz- und langfristigen
Entwicklungen von Innovationsprozessen und die gesell-
schaftlichen Auswirkungen neuer Technologien und Dienst-
leistungen. Auf dieser Grundlage stellen wir unseren Auf-
traggebern aus Wirtschaft, Politik und Wissenschaft Hand-
lungsempfehlungen und Perspektiven fir wichtige Ent-
scheidungen zur Verfligung. Unsere Expertise liegt in der
fundierten wissenschaftlichen Kompetenz sowie einem

interdisziplindren und systemischen Forschungsansatz.
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