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Abstract: Das Sustainable Supply Chain Management (SSCM) erweitert das Kon-
zept des SCM um umweltorientierte und soziale Aspekte und tragt damit den For-
derungen nach mehr Nachhaltigkeit Rechnung. Um Wettbewerbsvorteile erzielen
zu konnen, stehen Unternehmen vor der Herausforderung, ihre Leistungsfahigkeit
im SSCM im Vergleich zur Konkurrenz kontinuierlich zu tberpriifen und zu ver-
bessern. Das Ziel dieses Beitrags ist daher die Entwicklung eines Reifegradmodells
fur das SSCM. Die iterative Modellentwicklung erfolgte auf Grundlage eines sys-
tematischen Literaturreviews und einer Befragung von Unternehmensvertretern.
Die Validierung des Reifegradmodells hat gezeigt, dass das Instrument bei der Be-
stimmung der Ist-Situation, der Ableitung von VerbesserungsmalRnahmen sowie
der anschlieenden Fortschrittskontrolle nutzliche Erkenntnisse liefert.

1. Einleitung und Motivation

Wissenschaft und Unternehmenspraxis beschéftigen sich seit einigen Jahren intensiv mit
dem Konzept des Sustainable Supply Chain Managements [SMO08]. Im Wesentlichen
werden dafur vier Griinde genannt [WT10a]. Erstens erwarten Kunden mehr Transpa-
renz von Unternehmen und fragen verstarkt umweltfreundliche Produkte nach. Zweitens
erhoffen sich Unternehmen im Gegenzug von der Einfilhrung eines SSCM die Erhéhung
der Kundenzufriedenheit und der Kundenbindung, um langfristig Wettbewerbsvorteile
erzielen zu kdnnen. Drittens erhoffen sich Unternehmen von der Implementierung des
SSCM die Reduzierung von Kosten, z. B. durch die Reduzierung von Produktionsmate-
rialien und -resten durch Wiederverwendung der eingesetzten Rohstoffe. Viertens veran-
lassen (neue) Gesetze, Standards und Richtlinien (z. B. WEEE, ElektroG, Sustainability
Index, EMAS) Unternehmen dazu, ein SSCM einzufihren. Auch aufgrund der zuneh-
menden Komplexitat von Lieferanten-Abnehmer-Beziehungen ist es unabdingbar, ge-
eignete Methoden, Informations- und Kommunikationssysteme (luK-Systeme) sowie
Technologien fiir ein umweltorientiertes, soziales und langfristig profitables Manage-
ment von Lieferketten einzusetzen. Das Sustainable Supply Chain Management (SSCM)
erweitert das Konzept des SCM um umweltorientierte und soziale Aspekte und tragt
damit den Forderungen nach mehr Nachhaltigkeit Rechnung [CRO08].
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Carter und Rogers verstehen unter SSCM die Integration von sozialen, umweltorientier-
ten und dkonomischen Zielen in die Supply Chain-Strategie. Die interorganisationalen
Geschéaftsprozesse sollen hierbei auf diese Strategie ausgerichtet werden, um die lang-
fristige 6konomische Leistungsfahigkeit der Organisation verbessern zu kénnen [CR08].
Dariiber hinaus umfasst SSCM weitere Facetten. Dazu gehdren ein Risiko und Compli-
ance Management, da die Einhaltung von Gesetzen und Standards (Legal Compliance)
ein wichtiger Ausgangspunkt fur das SSCM ist, die Schaffung und Erhaltung von ethi-
schen Werten innerhalb der gesamten Supply Chain sowie eine energieeffiziente IT-
Landschaft, die die Umsetzung des SSCM unterstitzt [WT10a]. Um langfristig Wettbe-
werbsvorteile erzielen zu kdnnen, stehen Unternehmen vor der Herausforderung, ihre
Leistungsféhigkeit im SSCM im Vergleich zur Konkurrenz kontinuierlich zu tberpriufen
und Verbesserungen vorzunehmen.

Das Ziel dieses Beitrags ist die Entwicklung eines Reifegradmodells fur das SSCM. Das
Modell soll der systematischen Identifikation und Analyse von Stérken und Schwéchen
der Sustainable Supply Chain Management-Prozesse, der verantwortlichen Mitarbeiter
sowie der eingesetzten Methoden, Techniken und Werkzeuge dienen. Insofern kann es
einerseits als Vorbereitung flr Zertifizierungsmallnahmen im SSCM (TQM-
Zertifizierung) verwendet werden und andererseits dabei unterstiitzen, MaBnahmen ab-
zuleiten, mit denen Verbesserungen im SSCM erreicht werden kdnnen. Folgende For-
schungsfragen werden adressiert: Welchen Reifegrad erreicht das SSCM deutscher Un-
ternehmen? Welche MaRnahmen kénnen ergriffen werden, um das SSCM zu verbessern?
Welche Kennzahlen sind geeignet, um die Umsetzung der Malnahmen zu berwachen
und zu steuern?

2. Stand der Forschung und Abgrenzung

Ein Reifegradmodell definiert unterschiedliche Reifegrade, um beurteilen zu kdnnen,
inwieweit ein Reifeobjekt (z. B. Softwareprodukt, Prozess) die firr jeden Reifegrad all-
gemeingultig definierten Qualitatskriterien und Anforderungen erflllt [BKPQ09a]. Die
Erfullung der Anforderungen wird anhand spezifizierter Kriterien gemessen. In Tab. 1
werden in der Forschung und Unternehmenspraxis bereits vorliegende Reifegradmodelle
zum SSCM gegenuber gestellt. Die Beitrdge wurden anhand folgender Kriterien unter-
sucht:

1. Ziele: Welche Ziele werden mit dem Modell verfolgt?

2. Reifegradstufen: Welche Reifegradstufen werden vorgeschlagen?

3. Supply Chain Management (SCM): Bezieht das Modell Supply Chains mit in die
Betrachtung ein?

4. Umwelt/Soziales: Werden Umweltfaktoren oder soziale Faktoren im Modell beriick-

sichtigt?
5. Validierung: Wurde das Modell empirisch validiert? Welche Methode wurde dazu
verwendet?
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Name Quelle Ziele Reifegradstufen SCM ggg;’;zg Validierung
Business Process  [[RBP06] Identifizierung von Benchmarks | (1) Initial State NEIN NEIN Delphi-Studien
Maturity Model Analyse von Starken und [(2) Repeatable
(BPMM) Schwachen (3) Defined
Analyse von Potenzialen (4) Managed
(5) Optimized
Business [CLBOS] | Unterstitzung einer nachhalti-|(1) Ad Hoc TEIL- JA Nicht angege-
Sustainability gen Unternehmensentwicklung |(2) Planned in Isolation WEISE ben
Maturity (3) No Integration
Model (4) Excellence
(BSMM) (5) High Performance
Capability Maturity |[BKPO9b] | Steuerung von  Softwareent-|(1) Initial NEIN NEIN Anpassungen
Model (CMM) wicklungsprozessen (2) Repeatable nach Einsatz in
(3) Defined Unternehmen
(4) Managed
(5) Optimized
Capability Maturity |[BKPO9b] | Analyse bewahrter Praktiken (1) Initial TEIL- NEIN Anpassungen
Model Integration Identifizierung von Stérken und|(2) Managed WEISE nach Einsatz in
(CMMI) Schwichen (3) Defined Unternehmen
Bestimmung  von  Verbesse-|(4) Quantitatively Managed
rungsmaBnahmen (5) Optimizing
Control Objectives |[JGO07] Steuerung von IT-Prozessen (0) Non-existent NEIN NEIN Anpassungen
for Information and Benchmarking (1) Initial nach Einsatz in
Related (2) Repeatable Unternehmen
Technology (3) Defined
Maturity Model (4) Managed
(CobiT) (5) Optimised
Green Supply [Su08] Analyse bewahrter Praktiken (1) Initial Stage JA UM- Anpassungen
Chain Operations Identifizierung von Starken und|(2) Managed Stage WELT nach Einsatz in
Reference (-Model) Schwichen (3) Integrated Stage Unternehmen
(SCOR) Bestimmung von  Verbesse- |(4) Collaborative Stage
rungsmalnahmen
Sustainable [Thog] Bestimmung und Verbesserung (1) Complier JA JA Anpassungen
Enterprise Maturity der nachhaltigen Leistungsfa- [(2) Dabbler nach Einsatz in
Model (SEMM) higkeit (3) Consistent Improver Unternehmen
(4) Enterprise Optimizer
Sustainability [De08] Analyse des Unternehmens (1) Requires Improvement  [JA JA Anpassungen
Maturity Model Aufdeckung von Potenzialen [(2) Somewhat Experienced nach Einsatz in
(SMM) zur Verbesserung; (3) Gaining Experience Unternehmen
(4) Strong Position
(5) World-Class
Sustainability [Fa09] Integration von Nachhaltigkeit |(1) Recognize TEIL- JA Anpassungen
Management in Prozesse und Unternehmens-|(2) Initiate WEISE nach Einsatz in
Maturity Model strategie (3) Pilot Unternehmen
(SMMM) (4) Operationalize
(5) Transform

Tab. 1: Vergleich bestehender Reifegradmodelle

Mit dem CobiT, dem CMMI und dem BPMM liegen Reifegradmodelle vor, die in der
Unternehmenspraxis vielfach verwendet werden. Diese Modelle riicken vorwiegend die
Gestaltung von Prozessen und deren Softwareunterstiitzung innerhalb eines Unterneh-
mens in den Mittelpunkt. Unternehmensibergreifende Prozesse werden nur am Rande
beriicksichtigt. Ein anderer Blickwinkel wird im SCOR-Modell eingenommen. Hier liegt
der Fokus auf der Supply Chain, d. h. auf Schnittstellen und Abhéngigkeiten der Prozes-
se und Systeme verschiedener Unternehmen. Im GreenSCOR werden zusatzlich Umwel-
taspekte integriert. Hieran knipft das Modell dieser Arbeit an. Allerdings wird ein
Schwerpunkt des Modells auf das Recycling elektronischer Guter gelegt, weil die De-
montage, Aufarbeitung, Trennung, Sortierung von elektronischen Glitern einen grofen
Beitrag zum Umweltschutz leisten kann. Zusétzlich gehen soziale Aspekte in das Modell
ein, um alle Dimensionen von Nachhaltigkeit zu berlicksichtigen.
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Bei der Analyse existierender Modelle fallt auf, dass oft nur wenige Hinweise zur me-
thodischen Vorgehensweise bei der Validierung gegeben werden. Haufig wird erklart,
dass das Feedback von Unternehmensvertretern zu Anpassungen gefiihrt hat. Inwieweit
diese Erfahrungen in den Unternehmen methodisch kontrolliert erhoben wurden, wird
nur selten dargestellt.

Die vorliegende Arbeit grenzt sich davon insofern ab, als dass einem wissenschaftlich
akzeptierten Vorgehen zur Reifegradmodellvalidierung gefolgt wird und dieses detail-
liert beschrieben wird [BKPQ9a], [BKPO9b].

3. Vorgehensmodell

Das Vorgehensmodell, das diesem Beitrag zugrunde liegt, orientiert sich insofern an den
Phasen der Design Science Forschung, als dass zunédchst ein Reifegradmodell als IT-
Artefakt entwickelt und anschlieRend auf einer Internetplattform mit Experten evaluiert
wird [He04]. In Anlehnung an Dibbern et al. sowie Becker et al. [BKP09a] wurde ein
Vorgehensmodell erstellt, das dazu dient, das Forschungsprojekt zu gliedern und zu
strukturieren. Es wurden die vier Phasen ,,Motivation®, ,,Konzeption®, ,, Entwicklung®
und ,,Validierung* abgegrenzt [D104]. Die Entwicklung erfolgte iterativ, d. h. es wurden
Rickspriinge zu vorgelagerten Phasen gemacht.

Phase Prozess Frage(n) / Aktivitaten Abschnitt
Motivation Problemdefinition ‘Warum soll das Modell entwickelt werden? 1,2
(Warum?) Welches Problem soll es I6sen?
. Vergleich bestehender Reifegradmodelle  [Auf welchen Modellen und Erkenntnissen kann aufgebaut 3
Konzeption werden?
(Womit?) Festlegung der Entwicklungsstrategie und|Mit welchen Methoden und Vorgehensweisen soll das Modell 4
der Modellarchitektur entwickelt werden?
Systematischer Literaturreview Welche Erkenntnisse liefert die Literatur fiir die Modellkon- 51
struktion?
Entwicklung Iterative Reifegradmodellentwicklung Wie sollte das Modell gestaltet sein? Wie kann die Architektur 52
(Wie?) aussehen? 53
5.4
55
Konzeption von Transfer und Evaluation |Handbiicher, Checklisten oder Softwaretools werden bereitge- 6.1
stellt, um das Reifegradmodell an Forschung und Praxis
heranzutragen.
lidi Implementierung der Transfermittel Wie soll die Umfrage durchgefiihrt werden? 6.1
m;dﬁ:g;,g) Durchfiihrung und Analyse der Studie Das Modell wird einem kleinen Anwenderkreis zur Verfiigung 6.2
: gestellt, um zu priifen, ob es den gewiinschten Nutzen stiftet.
Welche Ergebnisse hat die Umfrage gebracht? 6.2
Weiterentwicklung Das Modell wird weiterentwickelt, z. B. aufgrund veranderter|  Zukinftige
Rahmenbedingungen. Forschung

Tab. 2: Zugrundeliegendes Vorgehensmodell (in Anlehnung an [BKP09a] und [Di04])
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4. Konstruktion des Reifegradmodells
4.1 Systematischer Literaturreview

Als Ausgangspunkt der Modellkonstruktion wurde ein Literaturreview durchgefiihrt, mit
dem Ziel, bisherige Forschungsarbeiten der SSCM-Forschung systematisch aufzuarbei-
ten. Um das Risiko, falsche oder nicht relevante Beitrdge auszuwéhlen, zu verringern,
wurde dabei einem bewahrten Verfahren gefolgt [Fe06], [WWO02]: Bei der Suche wur-
den zundchst folgende SCM und W1 Zeitschriften, die in der Harzing Journal Quality
List als Gberdurchschnittlich hochwertig eingestuft wurden und in denen wesentlichen
Aspekte des SSCM betrachtet werden, herangezogen: Journal of Business Logistics
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, International
Journal of Logistics Management, Naval Research Logistics, Journal of Supply Chain
Management, MISQuarterly, Business & Information Systems Engineering. Dazu wur-
den die Datenbanken EBSCO (Business Source Complete), EconLit, ScienceDirect, und
SpringerLink nach folgenden Schlusselbegriffen durchsucht:

SSCM, SCM, Sustainable Management, Sustainability, Environmental Management,
Green IT, Corporate Social Responsibility, Material Flow Management, Sustainability
Reporting, Benchmarking, Process Management, Reverse Logistics, Electronic Industry,
Maturity Model, Reference Model, Plan, Source, Make, Deliver, Return, Recycle.

Diese Begriffe wurden kombiniert uns es wurden Synonyme und semantisch &hnliche
Ausdriicke verwendet. Im Anschluss wurden bei einer sogenannten Rickwaértssuche, die
Literaturverzeichnisse der identifizierten Beitrdge nach weiteren relevanten Publikatio-
nen durchsucht. Auf diese Weise wurden auch Konferenzbeitrdge mit in die Suche ein-
geschlossen. Die dadurch erhaltene Auswahl wurde vollstdndig gesichtet und jeder ein-
zelne Beitrag wurde auf seine Relevanz geprift.

4.2 Architektur des Modells und Reifegradstufen

Unter Beriicksichtigung der Vorschladge des GreenSCOR-Modells, baut das vorliegende
Modell auf den Prozessen Plan, Source, Make, Deliver, Return und Recycle auf. Die
Bezeichnung der Stufen aus dem GreenSCOR-Modell wird zum Teil dbernommen, da
sie weit verbreitet ist und als intuitiv verstandlich gilt [LMO04].

Der Prozess Recycle wurde dem Modell hinzugefigt, da aufgrund der Verknappung
naturlicher Ressourcen Recyclingaktivitaten eine zunehmend wichtige Rolle im SSCM
einnehmen [ABO5].
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Abb. 1 veranschaulicht den Zusammenhang der Prozesse.

> Plan

Source > Make > Deliver > Return > Recycle

Abb. 1: SSCM-Prozesse (modifizierte Darstellung in Anlehnung an [LMO04])

Der Prozess Plan beinhaltet samtliche Téatigkeiten der Planung, Terminierung und Koor-
dination von Supply Chain Aktivitaten [CWO03].

Source umfasst samtliche Aspekte der Beschaffung von Giitern und Dienstleistungen
sowie die Eingangslogistik und Lagerung von Rohmaterialien [CWO03].

Make bezeichnet den eigentlichen Herstellungsprozess, d. h. die Transformation von
Giitern und Rohmaterialien in fertige Produkte [CWO03].

Deliver meint den Absatz von Gitern sowie den Transport zum Kunden [CWO03].

Return enthalt sémtliche Prozesse und Aktivitaten im Zusammenhang mit der Riickfiih-
rung von Produkten aufgrund von Fehllieferungen, Defekten oder Serviceaktivitéten.
Retouren bezeichnen jegliche Produkte und Materialien, die vom Kunden zuriickkom-
men [CWO03].

Der Bereich Recycle kennzeichnet sdmtliche wirtschaftliche Prozesse, die in dem Mo-
ment beginnen, in dem sich ein Produkt am Ende seiner originaren Lebensdauer befindet
und nun ganz oder zu Teilen wiederverwendet oder -verwertet wird [AB05].

Abb. 2 zeigt das Reifegradmodell. In Anlehnung an das CSMM und das BSMM werden
die funf Stufen inaktiv, regelkonform/ad hoc, aktiv, integriert sowie proaktiv unterschie-
den. Fir jede Stufe sind Beschreibungen, Ziele und Beurteilungskriterien angegeben,
welche jeweils aus den Erkenntnissen des Literaturreviews abgeleitet wurden. Demnach
wird ein Unternehmen z. B. auf Stufe 1 (inaktiv) des Prozesses Recycle eingeordnet,
wenn es seine Produkte ohne Beachtung von Richtlinien entsorgt [LWO09].
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Stufe 5 - proaktiv:
Das Unternehmen setzt Standards, dem andere folgen und nimmt eine Vorreiterrolle im SSCM ein. Nachhaltigkeit ist ein zentraler
Wert der Unternehmenskultur. Impulse fiir SSCM-Aktivitaten sind intrinsisch motiviert.

Planungsaktivitaten
fokussieren eine
ganzheitliche Sicht auf
die SC. Neue Mdglich-
keiten und Verfahrens-
techniken werden
erforscht. Innovative
Produkte und Lésungen
werden entwickelt.
Durch proaktives
Vorgehen wird die
Zukunft mitgestaltet.
Nachhaltigkeit spiegelt
sich in Unternehmens-
strategie und 1T-

Strategie wider.

Hohe nachhaltige
Leistungsfahigkeit wird
als dauerhafter
Anspruch an die
Zulieferer gestellt und
gewdhrleistet. Materia-
lien werden gemeinsam
mit den Zulieferern
entwickelt. Produktre-
touren sind in die
Beschaffungsstrategie
integriert.

Energie- und Ressour-
ceneffizienz sind
elementare Kriterien
bei der Entwicklung
umweltfreundlicher
Produktionsmethoden.
Mitarbeiter werden
systematisch weiterge-
bildet und motiviert.
Sicherheit und Schutz
der Mitarbeiter haben
oberste Prioritét.
Sozialstandards sind
fest implementiert.

Green Packaging ist
das Leitkonzept bei der
kooperativen Entwick-
lung von Verpackungs-
l6sungen. Transport-
routen werden in
Abstimmung mit
Logistikunternehmen
effizient und so
umweltfreundlich wie
moglich konzipiert und
laufend optimiert. Fur
Lagerung und Trans-
port existieren umfang-
reiche Sicherheitskon-
zepte.

Der Verbraucher wird
als aktiver SC-
Teilnehmer im Closed
Loop SCM gesehen
und tiber Riicknahme-
moglichkeiten infor-
miert sowie dazu
animiert. Kooperative
Produktriickholpro-
gramme werden
systematisch genutzt,
um die Planung von
Retouren zur Ersatz-
teilversorgung zu
nutzen.

Recycling wird als
wirtschaftlich wert-
schopfendes Konzept
begriffen. Recyc-
lingstrategien werden
in brancheninternen
Netzwerken erarbeitet,
umgesetzt und laufend
erweitert. Kooperatio-
nen mit Zulieferern,
welche ihre Rohstoffe
aus wiederverwerteten
Materialien beziehen,
sind Ausdruck des
Kreislaufgedankens.

@ Stufe 4 —

integriert:

in die Unternehmensstrategie integriert und wird

werden nach AuBen kommuniziert.

aktiv durch das Top Management unterstiitzt. Nachhaltige Arbeitsweisen

SSCM ist
Prozesse werden
laufend tiberwacht und
optimiert. Die nachhal-
tige Orientierung wird
zusétzlich als Marke-
tinginstrument genutzt.
Umweltinformations-
systeme werden zur
Unterstiitzung einge-
setzt.

Zertifikate sind
wichtigstes Kriterium
bei der Wahl der
Zulieferer. Klare
Anforderungen an
Material und Zulieferer
werden gestellt und
Uberpraft.

Energie- und Ressour-
cenverbrauch wird
systematisch reduziert.
Produktionsabfalle
werden teilw. zur
Aufbereitung weiterge-
reicht. Sicherheit der
Mitarbeiter am
Arbeitsplatz ist
gewahrleistet.

Verpackungen werden
anhand 6kologischer
Kriterien konzipiert
und teilw. wiederver-
wendet. Transportrou-
ten werden durch
Kooperationen effizient
und emissionsarm
gestaltet. Sicherheit bei
Lagerung und Trans-
port ist gewahrleistet.

Die Produktriickgewin-
nung wird fokussiert
und geplant. Standardi-
sierte Prozesse
ermdglichen ein
effizientes Handling
von Retouren.

Kooperationsvertrage
mit Recyclingunter-
nehmen werden
geschlossen, um
Produkte mdglichst
vollsténdig zu verwer-
ten. Prozesse der
Demontage von
Produkten sind
dokumentiert und
standardisiert.

Stufe 3 -

@ Teilweise

aktiv:

Gesetzliche Anforderungen werde

n freiwillig und bewusst

werden Berichte veréffentlicht. Know-how wird

Ubertroffen. Orientierung
aufgebaut.

an Nachhaltigkeit fiihrt zu vereinzelten Erfolgen.

Eine ganzheitliche
Sicht auf die SC wird
gefordert. Umwelt-
kennzahlen werden
erhoben und zum
Monitoring bei der
Realisierung von
Malnahmen verwen-
det. IT wird zur
Unterstiitzung einge-
setzt.

Zertifikate werden bei
der Wahl der Zulieferer
beriicksichtigt.
Anforderungen an
Materialbeschaffenheit
und Arbeitsweise
werden gestellt.

Energie- und Ressour-
cenverbrauch wird
liberwacht. Schédliche
Substanzen werden
nach Maglichkeit
vermieden. Mitarbeiter
werden angemessen
vergiitet (auch:
Sozialleistungen).

Verpackungen werden
produktspezifisch
konzipiert. Verpa-
ckungsabfélle werden
reduziert. Transportrou-
ten werden anhand
umweltfreundlicher
Kriterien geplant und
gesteuert.

Produktretouren
werden gepriift und in
ihre Bestandteile
zerlegt, um weitere
Schritte zu ermdgli-
chen.

Konzepte zur Wieder-
verwendung bzw. —
verwertung liegen
produktspezifisch vor.
Teile werden aufberei-
tet und auf Zweitmérk-
ten vertrieben.

Stufe 2 —

®

regelkonform / ad hoc:

SSCM-Aspekte werden begrenzt wahrgenommen. Impulse
werden gerade in ausreichendem Mal umgesetzt.

fur SSCM-Aktivitaten kommen von auBen. Gesetzliche Anforderungen

Planung geht tiber
einzelne Wertschop-
fungsstufen hinaus.
Notwendigkeiten zum
Umweltschutz werden
erkannt.

Umweltschéadliche
Stoffe werden als
solche erkannt.
Teilweise werden
alternative Materialien
eingesetzt.

Produktionsabfalle
werden fachgerecht
entsorgt. Arbeitnehmer-
rechte werden entlang
der SC eingehalten.

Verpackungsmaterial
ist an Produkte
angepasst und wird
nach Verwendung
fachgerecht entsorgt.
Transportrouten
werden geplant.

Produktretouren
werden erfasst und
fachgerecht entsorgt.

Produkte werden
vorschriftsmagig
zerlegt und anhand der
Stoffe getrennt
entsorgt.

Stufe 1 — inaktiv / nicht existent:
@ Verantwortliche zeigen kein Interesse an SSCM. Gesetzliche Anforderungen werden teilweise nicht erfiillt. Standards werden nicht
angewandt.
Planungsaufgaben sind |Ein geringer Preis ist | Produktionsabfélle Verpackungsmaterial |Produktretouren Produkte werden
wenig zukunftsorien- | das Hauptkriterium bei [werden nicht weiter wird zum minimalen  |werden entsorgt. entsorgt.
tiert. Die Wirtschaft- |der Auswahl von beachtet. Mitarbeiter | Schutz der Produkte
lichkeit des Unterneh- | Zulieferern und werden als Produkti- | verwendet. Transport-
mens wird aufrecht- Materialien. onsfaktoren gesehen.  |routen sind ineffizient.
erhalten.
Abb. 2: Reifegradmodell fur das SSCM Zeit
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4.3 Handlungsempfehlungen und Kennzahlen

Zur Erhéhung des Reifegrades werden fir jeden Prozess Handlungsempfehlungen, die
den Charakter von Best-Practice-Empfehlungen haben, vorgeschlagen [La05]. So wird
beispielsweise empfohlen, eine ,Kontrollstelle fiir Nachhaltigkeit® zur Koordination und
Uberwachung von Prozessen zu implementieren [LHO5]. Weiterhin konnen die damit
verbundenen Zielwerte (z. B. zur Reduktion der eingesetzten Rohstoffe) durch den Ein-
satz spezieller Software geplant und gesteuert werden [WT10b]. Weitere exemplarische
Handlungsempfehlungen sind in Tab. 3 dargestellt.

Plan

Source

Make

JKontrollstelle fiir Nachhaltigkeit*
Koordination von Zielen einrichten
Software bei Uberwachung von Prozessen
und Einhaltung von Zielwerten einsetzen
Code of Conduct implementieren

Vorgaben Ubertreffen; UmsetzungsmaR-
nahmen nach auRen kommunizieren
Nachhaltigkeit in Strategie integrieren;
Unterstitzung durch Unternehmensleitung
sicherstellen

zur

— Materialien und Zulieferer nach erweiterten
Kriterien auswahlen (Umwelt, Soziales);
analytische Werkzeuge zur Lieferantenaus-
wahl einsetzen

— Zertifikate bei der Wahl der Zulieferer
berticksichtigen

— Klare Anforderungen an Materialqualitéat
und Arbeitsweise stellen (Anforderungska-
taloge, Lastenhefte)

— Intern und externe Audits durchfiihren

(Produktions-) Prozesse erfassen und auf
Umweltauswirkungen untersuchen
Umweltrelevante  (Verbrauchs-)
aufstellen und tiberwachen
Konzepte fiir Produktionsabfallentsorgung
erarbeiten

Gefahrstoffe reduzieren bzw. vermeiden
Mitarbeiter am Arbeitsplatz schiitzen
Mitarbeiter fir Nachhaltigkeit und Umwelt
sensibilisieren / schulen

Ziele

Deliver

Return

Recycle

Transportrouten nach umweltorientierten
Effizienzkriterien planen

Transportbedingte ~ Emissionen  (CO,)
messen und reduzieren
Sicherheitskonzepte fir Lagerung und

Transport entwickeln und dokumentieren
Kooperationen mit Unternehmen eingehen,
um Lagerflachen effizient zu nutzen

— Prozesse definieren, wie mit Retouren
verfahren werden kann

— Kunden dber Ricknahmemdglichkeiten
informieren und (finanzielle) Anreize bieten

— Retourprozesse standardisieren

— Produktriickholprogramme initiieren
und/oder  brancheninternen  Netzwerken
anschlieen

Maglichkeiten des Recycling an Modulari-
tét der Produkte anpassen
Wiederaufbereitete Produkte auf Zweit-
mérkten vertreiben (Internet)
Demontageprozesse ~ dokumentieren
standardisieren

Brancheninternen Recyclingnetzwerken
anschlieen, um Synergieeffekte zu nutzen

und

Zur Operationionalisierung,

Tab. 3: Handlungsempfehlungen
Steuerung und Kommunikation der Handlungsempfehlun-

gen konnen Key Performance Indicators (KPIs) eingesetzt werden [Er09]. Die Auflis-
tung ausgewahlter Kennzahlen in Tab. 4 ist u. a. an den in der Praxis oft verwendeten
Kriterienkatalog fur Nachhaltigkeitsberichterstattung der Global Reporting Initiative
(GRI) angelehnt [CLO7]. Die jeweiligen Kennzahlen wurden im Rahmen des Literatur-
reviews erarbeitet [Be09], [CLO7], [Ep08], [G106].

Plan

Source

Make

Finanzen: Economic Value Added (EVA);
Sustainable Value Added (SVA); Sustaina-
ble Return on Investment (SRol)

— Investitionen: Hohe der Investitionen in

umweltfreundliche Technologien bzw. in
soziale Projekte im Verhdltnis zu den
Gesamtinvestitionen

— Legal Compliance: Strafen wegen Nichtein-

haltung von Rechtsvorschriften

— Umweltmanagement der Zulieferer: Anteil
der Zulieferer mit BUIS (betriebliches
Umweltinformationssystem)

— Konformitdt mit Vorgaben: Anteil audi-
tierter Zulieferer; Haufigkeiten von Audits

— Alternative Materialien: Anteil recycelbarer
Materialien am Gesamtmaterialeinsatz

— CZertifikate: Anteil zertifizierter Zulieferer
(z. B. 1SO 14001)

— Soziale Missstande: Prozentsatz an Zuliefe-
rern, die soziale Standards einhalten

Ressourceneffizienz: Ressourceneinspa-
rungsgrad; Initiativen zur Verringerung von
Material- und Energieverbrauch
Ressourcenverbrauch: Anteil Bezugsquellen
aus regenerativer Energien am Gesamtener-
giebedarf

Emissionen und Schadstoffe: Produktions-
spezifische Emissiongwerte (Schadstoffe,
CO,, Gas, Schall)
Produktionsabfalle:
teil; Gesamtmenge

Entsorgungskostenan-

tungsgrad; Auslastungsgrad der Fahrzeuge;
Awuslieferungskosten pro Kundenfahrt

Transportemissionen: Schadstoff-
Emissionswerte (z.B. CO2-Verbrauch pro
Produkt/Transport); Treibstoffverbrauch je
Fahrzeug

Verpackungen:
Verpackungen

Anteil der recycelten

erwartete Produktlebensdauer
— Transportkosten: Return-Transportkosten

— Produktkennzeichnung: Anzahl Produkte
mit Entsorgungsanweisungen
— Eingehende  Produktretouren:  Anzahl

Produktretouren aufgrund Produktriickho-
lungsaktionen sowie Garantieleistungen

Deliver Return Recycle
— Kapazitatsauslastung: Kapazitatsauslas- |- Produktlebensdauer: Durchschnittliche / |- Standardisierung von Prozessen: Menge an

zerlegten Produkten pro Stunde

Recycling: Recyclingquote; Recyclinganteil
Produktbestandteile

Wiederaufbereitung: Anzahl wiederaufbe-
reiteter Teile; Menge an wiederaufbereiteten
Metallen

Wiederverwendung:
quote

Wiederverwendungs-
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5. Validierung

Die Validierung soll sicherstellen, dass das Modell die Anforderungen der potenziellen
Anwender erflllt und einen Beitrag zur Losung des Problems liefert [CES00]. Als
»Transferform des Entwicklungsergebnisses® [BKP09a] wurde gemé&R der Empfehlung
von de Bruin et al. ein Fragenkatalog ausgearbeitet, der Experten zur Verfligung gestellt
wurde [Br05]. Die Antworten wurden zur Berechnung der individuellen Reifegrade
verwendet. Weiterhin wird das Modell kontinuierlich Uber die eigene Web-Prasenz einer
Evaluierung unterzogen (siehe: http://www.sscm.ertemis.eu)

5.1 Design der Studie und Vorgehensweise

1. Definition der Stichprobe: Fir die Studie wurden Recyclingnetzwerke der Elektro-
und Elektronikindustrie mit Sitz in Deutschland ausgewahlt. Im Mittelpunkt standen
Produkte der Unterhaltungselektronik, Informations- und Telekommunikationstechnik
sowie Haushaltsgrof3- und kleingeréte. Diese Giiter sind aus mehreren Griinden fiir diese
Studie besonders interessant. Einerseits kommen bei beim Recycling kostenintensive
Techniken und Verfahren und IT-Systeme zum Einsatz [FNMO09], [WT10b]. Anderer-
seits konnen in diesen Produktgruppen mit 50 bis 75 Prozent betrachtliche Wiederver-
wendungs- und Recyclingquoten erzielt werden [Sc09].

2. Design des Fragebogens: Im Januar 2011 wurde ein fur Unternehmensvertreter ein-
heitlicher Fragebogen entwickelt. Dazu wurden auf Basis des Literaturreviews besonders
relevante Aspekte und MalRnahmen aus der Praxis, wie z. B. die Dokumentation und
Standardisierung von Recyclingprozessen, identifiziert und in den Fragebogen aufge-
nommen [HHO8]. Als Fragetypen wurden Ergdnzungs- und Entscheidungsfragen mit
vorgegebenen Antwortmdglichkeiten und vier bis flnf-stufige Likert-Messskalen ver-
wendet. Der Fragebogen wurde mit dem Dienst oFb onlineFragebogen implementiert
und online zur Verfiigung gestellt. Die Befragung erfolgte anonym. Der Fragebogen ist
unter http://www.sscm.ertemis.eu/sscm_fragenkatalog.pdf verfugbar.

4. Pre-Test: Der Fragebogen wurde im Januar 2011 in einem Pre-Test mit zehn Unter-
nehmensvertretern auf Verstandlichkeit getestet und in mehreren Iterationen anhand des
Feedbacks der Test-Probanden angepasst und optimiert.

5. Durchfihrung: Im Februar 2011 wurden Experten im Bereich SSCM um die Teil-
nahme an der Studie gebeten. Hauptsachlich wurden diese iber Unternehmenswebseiten
sowie das Business-Netzwerk Xing identifiziert. Insgesamt wurden 938 personliche
Einladungen zur Teilnahme versendet. Die Anzahl verwertbarer Fragebdgen betrug 56
(Rucklaufquote 6 %). Die durchschnittliche Antwortzeit der Teilnehmer fiir den gesam-
ten Fragebogen lag bei 11 Minuten (ohne Ausreif3er).

6. Analysephase: Im Marz 2011 wurden die Daten konsolidiert wurden und mit MS
Excel ausgewertet.

7. Publikationsphase: Seit Mdrz 2011 werden die Ergebnisse an die Teilnehmer versen-
det und fur die Publikation aufbereitet und interpretiert.

8. Weiterentwicklung: Seit April 2011 steht das Reifegradmodell online zur Verfiigung.
Interessenten kénnen das Modell einsehen und beurteilen. So soll eine kontinuierliche
Weiterentwicklung sichergestellt werden. Der Link zur Internetprédsenz lautet:
http://www.sscm.ertemis.eu.
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Die Zusammensetzung der Stichprobe kann wie folgt beschrieben werden: 39,3 % der
Teilnehmer kommen aus der Endgerateherstellung, 19,6 % gehéren Komponenten- oder
Teilelieferanten an und weitere 19,6 % Systemlieferanten.

5.2 Berechnung der Reifegrade

Der Reifegrad eines Unternehmens lasst sich fur jeden Prozess (Plan, Source, Make,
Deliver, Return, Recycle) ermitteln. Die Berechnung geschieht unter Zuhilfenahme eines
Scoring-Systems, bei dem zuvor fiir jede Antwort verschiedene Scores festgelegt und
diese anschlielend fur die Reifegradberechnung weitergegeben werden. Dieses Vorge-
hen wirft jedoch eine grundlegende Problematik auf: die Modellierung und wertméRige
Interpretation von sprachlich unscharfen oder umgangssprachlichen Begriffen einerseits
sowie die Einordnung von Objekten zu einer Klasse (Zuordnung einer Antwortmaglich-
keit zu einer Reifegradstufe) andererseits. Diese Problematik wird mit Hilfe des Fuzzy
Logic-Konzeptes folgendermalRen adressiert [Za65]: Im Zuge der Reifegradberechnung
werden zundchst Zufallszahlen erzeugt, welche einer Normalverteilung mit u=100 und
o=5 unterliegen. Die Zufallszahlen streuen folglich um den Wert 100 und kénnen als
,Fuzzy-Prozentwerte* interpretiert werden. Diese werden im ndchsten Schritt wiederum
durch 100 dividiert und mit den jeweils vorher festgelegten Antwort-Scores multipli-
ziert. So ergeben sich sog. ,Fuzzy-Antwort-Scores‘, die in die Berechnung der Reifegra-
de eingehen. Durch die Integration dieses Konzeptes wird die Ungenauigkeit menschli-
cher Sprache berucksichtigt, indem die (scheinbare) Genauigkeit der quantitativen Be-
wertungen der Teilnehmer relativiert wird.

Die durchschnittlichen Reifegrade aller Teilnehmer sind in Abb. 3 dargestellt. Es zeigt
sich, dass sich die Teilnehmer im Durchschnitt an der Schwelle zur Reifegradstufe 3
(aktiv) befinden. Lediglich der Make-Bereich tendiert in Richtung der Stufe 4 (inte-

griert).
Plan
Plan Source | Make | Deliver | Return | Recycle
Recycle * N / Source @ Reifegrad aller 3.00 310 330 280 290 270
. Teilnehmer ! ' ! ! ' !
1
Maximal erreichter
Reifegrad 4,60 4,90 4,70 4,70 5,00 5,00
Return Make ';"e'i’}é?ﬂ;"e'cmer 110 | 130 | 100 | 1200 | 100 | 1,00
Varianz 0,65 0,86 0,81 0,86 0,98 1,34
Deliver
Abb. 3: Radar Chart und Durchschnittswerte aller Teilnehmer
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Die Ergebnisse kdnnen ein Hinweis darauf sein, dass in vielen Unternehmen bereits ein
aktives SSCM betrieben wird. Bezogen auf das Reifegradmodell bedeutet dies, die Ori-
entierung an Nachhaltigkeit fihrt méglicherweise zu vereinzelten Erfolgen und Know-
how wird weiter aufgebaut. In der Gesamtsicht zeigt sich jedoch ein differenzierteres
Bild der Reifegradverteilung. Wahrend im Fall von wenigen Unternehmen von einem
deutlich reifen SSCM gesprochen werden kann, so existiert weiterhin eine Vielzahl von
Unternehmen, welche auf den Reifegradstufen 2-3 rangieren und folglich noch Reifepo-
tenzial aufweisen. Diese Unterschiede zeigen sich besonders im Bereich der Recycling-
prozesse.

6. Fazit
6.1 Grenzen

Die Ergebnisse der Reifegradmessung zeigen, dass die befragten Unternehmen mehrheit-
lich Reifegradstufe 3 (aktiv) erreichen. Dieses Ergebnis lasst unterschiedliche Schluss-
folgerungen zu. Eine ist, dass die Reife des SSCM in der Unternehmenspraxis derzeit
durchschnittlich ist. Das wirde bedeuten, dass Unternehmen eine solide Ausgangsbasis
fur den weiteren Ausbau ihrer SSCM-Aktivitadten haben. Durch das Aussprechen von
konkreten Handlungsempfehlungen werden Mdéglichkeiten aufgezeigt, wie Unternehmen
Verbesserungen erreichen kdnnen. Allerdings ist die Anwendbarkeit von Handlungs-
empfehlungen im Sinne von sogenannten Best Practices begrenzt. Die Empfehlungen
lassen sich nicht universell auf jede Supply Chain anwenden. Eine andere Schlussfolge-
rung ist, dass die Reifegradstufen nicht angemessen differenziert wurden. Das heif3t,
wenn sich keine Supply Chain in Reifegradstufe 1,2,4 oder 5 einstufen lésst, stellt sich
die Frage, welchen Mehrwert die Reifegradstufen haben. Wenn z. B. die Stufe 5 (proak-
tiv) in der Praxis nicht erreicht werden kann, sollte dartiber nachgedacht werden, diese
zu streichen und dafiir die Stufe 3 (aktiv) in mehrere Stufen aufzuteilen. Aus Sicht der
Autoren, legen die Ergebnisse nahe, dass die Reifegradstufen angemessen sind. Zum
einen wurden insgesamt sdmtliche Reifegradstufen erreicht. Zum anderen sind auch
andere Untersuchungen zum dem Ergebnis gekommen, dass der durchschnittliche Reife-
grad im SSCM derzeit zwischen regelkonform und aktiv liegt [WT10b]. Eine weitere
Grenze dieser Arbeit liegt in der Auswahl der Stichprobe. An der Studie haben berwie-
gend Unternehmen der Elektro- und Elektronikbranche mit Sitz beziehungsweise Nie-
derlassung in Deutschland teilgenommen. Folglich kdnnen die Ergebnisse von Umfrage
und Reifegradmessung nicht ohne weiteres auf andere Lander (bertragen werden, da u.
a. die Ausgestaltung von Gesetzen (z. B. WEEE-Richtlinie) in den einzelnen Léndern
variiert [WS05]. Hinzuzufugen ist, dass bei der Identifizierung von potentiellen Stu-
dienteilnehmern gezielt nach Personen gesucht wurde, die in Ihrem Profil angegeben
haben, dass Sie Uber Kenntnisse im Thema SSCM verfligen. In Unternehmen, in denen
sich Mitarbeiter schon mit dem SSCM beschéftigt haben, wird mdglicherweise ein héhe-
rer Reifegrad erreicht als in anderen.
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6.2 Implikationen fir Forschung und Praxis

Zunehmende Internationalisierung sowie ein wachsendes Interesse der Offentlichkeit an
Nachhaltigkeit werden dafiir sorgen, dass einheitliche Standards sowohl zum Nachhal-
tigkeitsmanagement (z. B. EMAS), als auch zur Berichterstattung (z. B. GRI) weiter an
Bedeutung gewinnen werden [CLO7], [WT10b]. Fir Standardisierungsorganisationen
l&sst sich folglich der ,Auftrag® ableiten, vorhandene Standards weiter auszubauen, um
ein einheitliches Monitoring von Zielwerten im SSCM zu ermdglichen. Fir Software-
entwickler bietet sich die Mdglichkeit Werkzeuge zu entwickeln, welche z. B. die In-
tegration und Uberwachung von Kennzahlen, die Erstellung von Nachhaltigkeitsberich-
ten sowie ein umfassendes Compliance Management unterstlitzen. Gesetzgeber kdnnen
durch entsprechende Richtlinien (z. B. WEEE, RoHS) Einfluss auf die Implementierung
von Umweltschutzzielen in der Praxis nehmen, indem sie transparente Regeln schaffen,
umweltorientierte Innovationen fordern und die Wirtschaft fur eine nachhaltige Ausrich-
tung sensibilisieren [WS05]. Die Weiterentwicklung dieses Reifegradmodells bietet die
Chance, dass es sich etabliert und dazu beitragt, das SSCM zu verbessern. Dazu sind
eine kontinuierliche Validierung sowie eine laufende Anpassung erforderlich. Gleiches
gilt fur die Validitdt und Umsetzbarkeit von Best-Practice-Handlungsempfehlungen
[NAO08]. Der nachste Schritt der Weiterentwicklung ist der Aufbau einer Datenbank, in
der Informationen gespeichert und fur umfangreiche Analysen aufbereitet werden kon-
nen. Uber eine Web-Schnittstelle wird das Modell Unternehmen iiber einen ldngeren
Zeitraum zur Verfugung gestellt. Mit Hilfe von Checklisten und Fragenkatalogen kén-
nen anschlieend Daten von den jeweiligen Unternehmen gesammelt werden. Liegt flr
jede Branche eine kritische Masse an Daten vor, so kdnnen Unternehmen ihre Prozesse
branchenspezifisch mit denen der Wetthewerber vergleichen.
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