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Vorwort

Vorwort

Die urbane Logistik, auch City-Logistik genannt, beschéftigt sich insbesondere damit, wie die
in einer Stadt oder in einem Ballungsgebiet lebenden Menschen bedarfsgerecht, innerhalb
kirzester Zeit, effizient und umweltvertraglich versorgt werden kénnen. Neben der
steigenden Zahl der Population in urbanen Raumen spielt vor allem auch die steigende
Kaufkraft der Menschen und die zunehmende Digitalisierung eine signifikante Rolle. Einige
Experten sehen das Thema der urbanen Logistik sogar als wichtiges Zukunftsthema an.

Bei der Betrachtung der Thematik der urbanen Logistik soll eine zukunftsfahige Art und
Weise, eine Stadt und ihre Infrastruktur zu steuern und somit besser in den Griff zu
bekommen, dargelegt werden, auch unter dem Ziel von mdglichst perfektionierten Ablaufen.
Bei der Auseinandersetzung mit dem Thema wird Uber den Ansatz der urbanen Logistik
hinausgegangen, indem der Denkhorizont in diesem Kontext erweitert wird, mit dem Ziel
einen ganzheitlichen Ansatz fur zukunftige intelligente Stadte darzulegen. In Zukunft werden
die Menschen in immer groRer und komplexer werdenden stadtischen Systemen leben.
Durch die massive Urbanisierung gewinnen Stadte rund um die Welt besonderen Einfluss
auf die Entwicklungen unseres Planeten, vor allem auf Gesellschaft, Unternehmen,
Technologien, soziale Interaktion, Ressourcenkonsum und Lebensqualitat, dadurch werden
sie zu wichtigen Stellschrauben fiir die Zukunft unserer Gesellschaft.

»Zukunftsstadte® respektive intelligente Stadte erfordern eine umfassende Umgestaltung im
Sinne eines fir politische, 6konomische, gesellschaftliche und ©6kologische Systeme
vertraglichen Wandels, mit dem Ziel des nachhaltigeren und intelligenteren Lebens und
Wirtschaftens, unter der zusatzlichen Einbeziehung aller relevanten Akteure. AufRRerdem
werden in diesem Zusammenhang sowohl zentrale Handlungsfelder und ihr
Entwicklungsprozess auf dem Weg zur intelligenten Stadt dargelegt, als auch wesentliche
Treiber, die langfristig mit den gréf3ten Einfluss auf die Stadte haben. Auf der Grundlage des
ganzheitlichen Ansatzes zur Entwicklung einer zukunftigen intelligenten Stadt werden unter
anderem entsprechende Handlungsempfehlungen, Hilfestellung und Ideenansétze dargelegt.
Um die Thematik in der Realitdt greifbar zu machen, erfolgen im Laufe der Betrachtung
Rekurrierungen auf verschiedene Fallbeispiele, die schon umgesetzte MalRhahmen, Projekte
und Produkte aufzeigen, die letztendlich dabei helfen sollen weitere konkrete Anregungen,
Impulse und Lésungsansatze fur praxistaugliche Adaptionen zu generieren.

In der Gesamtbetrachtung der vorliegenden Arbeit wird zuséatzlich noch auf die Begriffe der
Strategie, Rationalitdt und Entscheidungen eingegangen, die als Unterstiitzung dienen, um
die verschiedenen Zusammenhéange der Ursache- Wirkungs- Ursache- Beziehungen fir die
Thematik der urbanen Logistik und deren Weiterentwicklung zu einer intelligenten

zukunftsfahigen Stadt nachzuvollziehen.
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Urban logistics, also known as city logistics, is in particular concerned with how to supply
people living in a city or an urban agglomeration within the shortest period of time in an
efficient, needs-oriented and environmentally sustainable way. Aside from the growing
population in urban areas, people’s increasing purchasing power and the advancing
digitization are playing a significant role in this context. Some experts even regard urban
logistics as a key issue for the future.

When considering the topic of urban logistics, it will be sought to present a sustainable way
of managing and controlling a city’s infrastructure, while also pursuing the objective of
optimizing the processes involved. This study will hence go beyond the approach of urban
logistics by broadening the horizon of thinking in order to offer a holistic approach to future
smart cities. Prospectively, people will live in increasingly greater and more complex urban
systems. In consequence of the massive urbanization process, cities all over the world are
gaining considerable influence on the developments of our planet — especially on societies,
companies, technologies, social interactions, the resource consumption and the quality of
living — making cities important and decisive elements in the future of our society.

“Future cities”, and intelligent cities respectively, require a comprehensive reorganization that
is acceptable and compatible with political, economic, social and ecological systems and still
facilitates the shift towards smarter and more sustainable ways of living and economic acting,
additionally involving all relevant actors. In this context, not only central fields of action and
their development potential on the way to a smart city, but also the crucial drivers with the
greatest impact on cities in the long run will be described. On the basis of the stated holistic
approach to the development of a future smart city, this work will amongst others provide
appropriate recommendations for action, guiding support and conceptional ideas. In order to
render the topic more tangible in reality, this work will include various case studies showing
already implemented measures, projects and products, which should finally assist in
generating further specific impulses, suggestions and solution approaches for practical
adaptions.

In the overall context of the present study, the terms of strategy, rationality and decisions will
be particularly elaborated, as they support in illustrating the different links and correlations of
the cause-and-effect-and-cause relationships in urban logistics and the further development

towards a sustainable and smart city in the future.
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Fopoackas NorucTuka Takke e€ MOXHO Ha3BaTb CUTU Noructuk. OHa B OCHOBHOM aHeMaeTcsl
Kak B ropofe TaK 1 B ryCTO HACenéHHbIX NIoAbMU NyHKTax. [ae B Te4eHMM KOPOTKOro peMeH
MOXHO MacwTabHo obecrneunTb MOAEN U He Hapyllas Mpu 3TOM OKpyXKatoLlel cpeay.
Pagom ¢ 6bicTpo paspocTarowen nonynauvuen B TOpOAe UrpaeT rfaBHYl pPorb
nokynaTenbckasi CnocobHOCTb noaer u yBenuumsarowascs oundpoBaHve HekoTopbie
3KCNepTbl BUAAT B 9TOM rnaBHyt0 Temy Oyayuwiero. [Npu pacMOTpeHuM TemMbl rOpOACKOM
NOTUCTMKN N MHAPOCTPYKTYPbl MOXET MOMyYMTbCA TaK YTO YyNpaBnsTb M KOHTPONMPOBATb
HaceneHne CTaHeT HAMHOIO ferye 1 rnaBHOW Lenbio ByayT ABNATLCS OTNIMYHbIE AENCTBUS.
Byaywee ropogoB M rycto HacenéHHbIX MyHKTOB 3aBUCUMT OT pacLUMPEHUsi CTaHAAPTHbIX
onroToBok. Jlloan 6yayT Xutb B BCE Gornee pa3pocTaroLmx 1 He NpornsgHbixX ropogax. M3 3a
CTPEMUTENBHOIO Pas3poCTaHUsA ropogoB XM3Hb Ha NNaHeTe CTaHOBUTCS BCE nydwe. Mpexae
BCEro rnaBHbIMM MyHKTamMu Ans Gyaywero 4enoBeyecTBa U KadecTBa XKWU3HU SABNSETCS,
obulecTtBO, pecypchl, TexHonorus. [opoga Oyayuiero TpeOytoT nepecTponikm B cdepe
MONMUTUKKN, SKOHOMMKW, OOLLECTBE U IKOMOTMYECKUX CUCTEMAX, C LENb COXpPaHEHUs
NHTENEreHTHOM XN3HW YeroBeyecTBa.

Kpome TOro cBsisb Mexagy TOProBnem u mu3o0peTeHMeM O4veHb BaxkHa Ana Gyayuiero
WHTENereHTHbIX ropogoB. Ha ocHoBaHum Bcero atoro GyayT npennoratbCsi HOBblE MOEN U

4yTOObI 3Ty TEMY peanun3oBaTb Hago criefoBaTh CBA3KAM pPasfMyHbIX NPUMEPOB.



Vorwort

La logistica urbana, también conocida como logistica de la ciudad, se refiere particularmente
a la pregunta como se puede cuidar a las personas que viven en una ciudad o en una area
metropolitana con gran rapidez y en una manera adecuada, eficiente, ecologica. Ademas del
aumento del nUmero de poblacion en las zonas urbanas, en particular, el creciente poder
adquisitivo de las personas y la creciente digitalizacion tienen un papel importante. Algunos
expertos incluso consideran el tema de la logistica urbana como un tema importante para el

futuro.

Al considerar el tema de la logistica urbana se intenta exponer una forma sostenible de
controlar una ciudad y su infraestructura y asi de conseguir arreglarla, adicionalmente,
considerando el objetivo de establecer procesos perfeccionados. Cuando el autor se
empapara del tema, trascende el enfoque de la logistica urbana a través de extender el
horizonte del pensamiento y con el objetivo de establecer un enfoque holistico para las
ciudades inteligentes del futuro. En el futuro, la gente va a vivir en sistemas urbanos cada
vez mas grandes y mas complejos. Por la urbanizacion masiva las ciudades en todo el
mundo estan ganando una influencia especial sobre el desarrollo de nuestro planeta, sobre
todo sobre la sociedad, los negocios, la tecnologia, la interaccion social, el consumo de
recursos y la calidad de vida. De esa manera se convierten en palancas importantes para el

futuro de nuestra sociedad.

"Ciudades del Futuro”, respectivamente las ciudades inteligentes, requieren un redisefio
amplio en términos de un cambio aceptable para los sistemas politicos, econdémicos,
sociales y ecoldgicos. El objetivo de ese redisefio es una vida y actividad econémica mas
sostenible y mas inteligente, con la participacion adicional de todos los agentes pertinentes.
Ademas, en este contexto, el autor especifica tanto areas claves para la accién y su proceso
de desarrollo en el camino hacia la ciudad inteligente, como impulsores principales que, a
largo plazo, tendran el mayor impacto en las ciudades. A base del enfoque holistico para el
desarrollo de la ciudad inteligente del futuro el autor presenta, entre otros, recomendaciones
de accion, posibilidades de ayuda e ideas. Para que el tema sea realmente palpable, en el
curso del andlisis, se hace referencia a varios ejemplos que muestran medidas, proyectos y
productos que se aplican ya en la actualidad. Esos ejemplos Ultimamente sirven de
contribuir a generar sugerencias mas especificas, ideas y soluciones para adaptaciones

practicas.

En el contexto general del presente trabajo se analiza, ademas, los conceptos de estrategia,
racionalidad y decisiones que sirven como apoyo para entender los diversos contextos de
causa-efecto-causa relaciones entre | tema de la logistica urbana y de su desarrollo hacia

una ciudad inteligente y sostenible.
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Themener6ffnung

1. Themenerdffnung

.Probleme werden nie mit derselben Denkweise geldst, durch die sie entstanden sind“,

dieses Zitat von Albert Einstein soll den Anfang der Betrachtung fir die Auseinandersetzung
mit der Thematik der urbanen Logistik bilden. Die kiinftigen Herausforderungen, die auf die
Menschen in Zukunft in den Stadten zukommen, stellen den zentralen Kern dieser Arbeit
dar. In diesem Kontext werden neue ganzheitliche Konzepte flr die urbane Logistik und
deren Erweiterung zu einer intelligenten Stadtentwicklung aufgezeigt, die diesen
Herausforderungen entgegentreten. Dabei erfolgt die Rekurrierung auf verschiedene
Handlungsfelder, die pragend fur die Art und Weise fur einen Paradigmawechsel fur die
Stadte der Zukunft sind.

Umweltverschmutzung, Staus, Veranderungen in der Informations- und
Kommunikationstechnologie, schlechte Infrastruktur, all das sind Probleme, mit denen die
Menschen im Alltag zukiinftig konfrontiert werden. Diese Ursachen haben zum grof3ten Teil
ihren Ursprung in den Veranderungstreibern der urbanen Logistik, wobei vor allem der
demografische Wandel, die steigende Urbanisierung, Konsumentenwiinsche mit der
einhergehenden Individualisierung, der zunehmende Klimawandel und auch die Perspektive
des Rohstoffverbrauches zu nennen sind. Diese Treiber dirfen bei der ganzheitlichen
Entwicklung zu intelligenten Stadtentwicklung, die die urbane Logistik miteinschlief3t, nicht
getrennt voneinander betrachtet werden. Sie missen mit ihren Ursachen und Wirkungen im
Gesamtsystem naher beleuchtet werden, da sie sich Uberlagern und als komplexe und
interagierende Einheiten in Bezug zu setzen sind und somit Einfluss auf Stadte und
Regionen nehmen, um auf dieser Basis mit neuen Denkweisen die Probleme respektive
Herausforderungen der zukinftigen Stadte zu lésen. Diese Betrachtung von dem
Gesamtsystem ist deshalb entscheidend, weil sobald ein einzelnes Element der Treiber nicht

beachtet wird, kann das gravierende Folgen fir das gesamte urbane System haben.

In diesem Kontext soll es vor allem auch darum gehen, wie die in einer Stadt oder in einem
Ballungsgebiet lebenden Menschen bedarfsgerecht, innerhalb kirzester Zeit, effizient und
umweltvertraglich versorgt werden konnen. Das Thema ist deswegen so wichtig, weil schon
heute mehr als die Halfte der Weltbevolkerung in Stadten lebt und diese Zahl in den
nachsten Jahren noch weiter zunehmen wird. Neben der steigenden Zahl der Population in
urbanen Raumen spielt vor allem auch die steigende Kaufkraft der Menschen und die

zunehmende Digitalisierung eine signifikante Rolle. Es wird auch gezeigt, wie diese beiden

! Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):
Intelligent Cities, Wege zu einer nachhaltigen, effizienten und lebenswerten Stadt, ALTOP Verlags-
und Vertriebsgesellschaft fur umweltfreundliche Produkte mbH, Minchen, 2013, S. 21.
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Faktoren so in das ganzheitliche Konzept eingebunden werden, dass sie fir alle Beteiligten

einen positiven Effekt haben.

Konzeptioneller Rahmen

In Zukunft werden die Menschen in immer grol3er und komplexer werdenden stadtischen
Systemen leben. Durch die massive Urbanisierung gewinnen Stadte rund um die Welt
besonderen Einfluss auf die Entwicklungen unseres Planeten, vor allem auf Gesellschaft,
Unternehmen, Technologien, soziale Interaktion, Ressourcenkonsum, Lebensqualitat. Damit
werden sie zu wichtigen Stellschrauben fur die Zukunft unserer Gesellschaft. Die Zukunft der
Stadte definiert sich durch ihre ,Intelligenz”. Intelligente Stadte in dem Sinne, dass sie sich
gleichzeitig durch eine nachhaltige, effiziente und lebenswerte Gestaltung charakterisieren,
unter der zuséatzlichen Einbeziehung aller Akteure bei dieser Entwicklung. Diese
~Zukunftsstadte” oder intelligente Stadte erfordern eine umfassende Umgestaltung im Sinne
eines fur politische, 6konomische, gesellschaftliche und Okologische Systeme vertraglichen
Wandels, mit dem Ziel des nachhaltigeren und intelligenteren Lebens und Wirtschaften. Dies
bedeutet insbesondere auch einen anderen, schonenderen Umgang mit Ressourcen aller Art
sowie den (uber)lebenswichtigen Okosystemen, von deren Funktionieren und
Dienstleistungen auch wir Menschen abhéngig sind.

Die intelligente Entwicklung einer Stadt setzt das Vorhandensein einer langfristigen Vision
und einer klaren Zieldefinition voraus. Zudem werden typische Handlungsbarrieren
ausgemacht, die die Umsetzung spezifischer MaBhahmen erschweren oder verhindern.

Bei der Auseinandersetzung mit der Thematik werden vier zentrale Handlungsfelder auf dem
Weg zur intelligenten Stadt dargelegt, Energiekonzepte, Mobilitat, Planung und Verwaltung
und Wirtschaft, unter Einbeziehung ihrer Wandlungsmdglichkeiten in dem Prozess der
Entwicklung zu einer intelligenten Stadt. Um das die Thematik besser greifbar zu machen
und in der Realitat abzubilden, erfolgen im Laufe der Betrachtung Rekurrierungen auf
verschiedene Fallbeispiele, die bereits erfolgreich umgesetzte MaRnahmen, Projekte und
Produkte aufzeigen, die letztendlich dabei helfen sollen konkrete Anregungen, Impulse,

Lésungsansatze und ldeen fur praxistaugliche Adaptionen zu generieren.

Im Laufe der Arbeit werden Fragestellungen aufgeworfen, die nachfolgenden fassen den
Hauptanliegen zusammen. Wie kann eine moderne, effektive und effiziente, intelligente, und
gleichzeitig lebenswerte Stadt aussehen? Welche essentiellen Anpassungsprozesse sind fur
den Transformationsprozess umzusetzen? Welche neuen Mdglichkeiten ergeben sich und
welche Erfahrungen und Kompetenzen konnen bei der Planung fiir die neuen respektive
verdnderten Staddten von Nutzen sein? Wie kdnnen in diesem Verlauf die ersten Schritte

aussehen und wo liegen eventuelle Grenzen?
2



Themener6ffnung

1.1 Motivation der Arbeit
Das Thema der urbanen Logistik und der darauf aufbauenden Weiterentwicklung zu einer

intelligenten Stadt wird in der Zukunft immer weiter an Bedeutung, aufgrund der aktuellen
globalen Entwicklungen, gewinnen. Bei der Themabetrachtung besteht diesbeziiglich ein
besonderes Bedurfnis, trotz der hohen Komplexitat dieser Problematik, einen Beitrag zu
leisten, wie es mdglich ist, auf verschiedene Art und Weise, auch mit der Hilfe von
Innovationen, Impulsen, Projekten und neuen ldeen, eine nachhaltige Stadtentwicklung,
unter einem ganzheitlichen Ansatz, zu erreichen. Die Auseinandersetzung mit der Thematik
ist auch unter der Pramisse des steigenden Bewusstseins zum Schutz der natirlichen
Umwelt von hoher Relevanz. In der Gesellschaft wird die intelligente Stadtentwicklung

zukulnftig eine zentrale und aktuelle Rolle spielen.

1.2 Zielsetzung und Gegenstand der Arbeit
Jede Stadt sollte intelligenter werden, um auf die fundamentalen Herausforderungen wie

Klimawandel, Ressourcenverfugbarkeit und demografischen Wandel reagieren zu kdénnen.
Mit Hilfe eines ganzheitlichen Ansatzes wird das Gesamtbild einer Stadt betrachtet und
darauf basierend werden unter anderem entsprechende Handlungsempfehlungen,
Hilfestellung und Ideenansatze dargelegt. Dabei besteht eines der wichtigsten Ziele darin,
die Ursachen fir die notwendige Transformation zu erklaren, um als Wirkung eine Erhéhung
im Verstandnis fur die Gesamtzusammenhéange, in Bezug auf die Thematik, zu erhéhen.
Durch die Darlegung von verschiedenen LoOsungssatzen besteht die Mdoglichkeit auf

unterschiedliche Optionen beim Wandel zu einer intelligenten Stadt zurickzugreifen.

Den Beginn dieser Abschlussarbeit bildet die Untersuchung zum allgemeinen
Strategieverstandnis und zum strategischen Management, um mit diesen Aspekten
darzulegen, welche strategischen Instrumente und auch Uberlegungen beim
Transformationsprozess zu einer intelligenten Stadtentwicklung in Betracht gezogen werden

koénnen.

Das folgende Kapitel beschéftigt sich eingehend mit den Begriffen Rationalitat und
Entscheidungen. Dabei wird aufgezeigt, dass Menschen nicht fahig sind, eine reale
Entscheidungssituation auf Grund ihrer Komplexitat vollstandig zu erfassen und durch
rationales Denken optimal zu I6sen, weil ein Mensch die Vielzahl von Einflussmdéglichkeiten
nicht vollstandig bertcksichtigen kann. Daher soll in diesem Kontext dargestellt werden, wie
ein Individuum, trotz seiner beschrankten Informationsbearbeitungskapazitdt und seines
begrenzten Zeitdepots, Entscheidungen trifft. Diese Thematik ist deswegen von Relevanz,
da fir die zuklnftige intelligente Stadtentwicklung eine Vielzahl von Entscheidungen

getroffen werden missen. Die Betrachtungen aus diesem Kapital sollen, als unterstiitzende
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Bezugspunkte, dabei helfen bessere Entscheidungen fur die Zukunft der Stadte und fir die
Stadte der Zukunft zu treffen.

Im 4. Kapitel werden das Hauptthemengebiet der urbanen Logistik und der erweiterte
Denkansatz zu einer intelligenten Stadtentwicklung dargestellt. Dabei erfolgt die
Rekurrierung auf die verschiedenen Treiber respektive Herausforderungen und auch die
Darstellung der unterschiedlichen Handlungsfelder. Basieren auf dem ganzheitlichen Ansatz
werden 4 Eckpfeiler, die fur die Entwicklung zu einer intelligenten Stadt pragend sind, unter
Einbeziehung mehrerer inhaltlicher Bezugspunkte zu den jeweiligen Pfeilern, dargelegt.
Insgesamt wird in diesem Kapitel aufgezeigt, wie durch die einzelnen Verzahnungen der

dargelegten Elemente eine intelligente Stadtentwicklung von statten gehen kann.

Bei dem 5. Kapitel erfolgt der praktische Bezug, im Zusammenspiel mit den Inhalten der
vorhergehenden Kapitel, dadurch, dass 3 ausgewahlte Beispielstadte dargestellt werden, die
als Muster fur die intelligente Entwicklung einer Stadt angesehen werden kénnen. Auf dieser
Basis kénnen verschiedene Aspekte, Ideen, Impulse und Anregungen fir die eigene und

individuelle Transformation von Stadten generiert werden.

Das 6. Kapitel bildet durch die Darstellung von Ursache- Wirkungs- Ursache- Modellen den
Abschluss bei der Auseinandersetzung mit der Thematik der urbanen Logistik. Diese
dargelegten Modelle dienen dem Gesamtiberblick und zeigen letztendlich die komplexen

Interaktionen der einzelnen Elemente, die im Laufe dieser Arbeit aufgegriffen wurden.

Das letzte und 7. Kapitel beantwortet die im Laufe der Arbeit aufgeworfenen Fragestellungen
und gibt einen Ausblick auf die zuktnftige Entwicklung von intelligenten Stadten.

2. Strategiebetrachtungen, aus verschiedenen Blickwinkeln

Bei Uberlegungen, Konzeptionen und oder Handlungsempfehlungen fir die Ausrichtung
eines bestehenden Unternehmens/ Projektes oder eines zukinftigen Unternehmens/
Projektes besteht die Option der Anwendung von verschiedenen strategischen Modellen
und MaRBnahmen, um aus einer Vielzahl von komplexen LOsungsmdoglichkeiten eine

individuelle Ableitung fir den eigenen Kiritizitdtsbereich zu generieren.

Bei diesen unterschiedlichen Lésungsoptionen ist eine Betrachtung der Einflussfaktoren auf

die Unternehmen/ Projekte inhdrent, damit die Losungsansatze auf die eigene, granulare
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Problematik angepasst werden. Dabei steigt die Komplexitat® proportional an, sobald die
Gegebenheiten sowohl von innen als auch auf3en vielschichtig sind, denn jedes neues
Element in diesem System erfordert neue Uberlegungen, um eine passende Schnittmenge
fur die spezifische Ausgangsposition zu erhalten, damit eine ©6konomisch nachhaltige
Unternehmens- oder Projektentwicklung von statten geht.

In dem folgenden Kapitel werden die verschiedenen Aspekte, Ausrichtungen und komplexen
Optionen von dem Begriff Strategie naher betrachtet und dargestellt, um im weiteren Verlauf
auf diese Uberlegungen, Theorien und Gedankengange zuriickgreifen zu kénnen. Diese
Perspektive dient im chronologischen Ablauf dieser vorliegenden Master-Thesis als
Verknuipfung der theoretischen Inhalte mit praktischen Beispielen zu dem getroffenen Thema
der Arbeit.

Dabei spielen auch die beiden Komponenten der Outside-In und der Inside-Out Perspektiven
eine Rolle, die sich in die Uberlegungen der Strategieausrichtungen einfiigen und somit bei
den Lésungsoptionen mit bedacht werden missen. Die Outside-In Perspektive auf der einen
Seite beinhaltet unter anderem die Bereiche Marktsicht, politische Strukturen, Kapital-und
Beschaffungsmarkt oder auch Humankapital, die Inside-Out Perspektive auf der anderen
Seite bezieht sich auf den Dienstleistungssektor in der 0Okonomische Betrachtung,
beispielsweise zur Bedienung der Anspriiche des Marktes aus der Outside-In Perspektive.
Bei dieser Betrachtungsweise ist vor allem der Begriff der Koordination als entscheidender
Faktor zu nennen, aus spezifischer Sicht nutzenbringend als koordinative Tatigkeit.
Zusammenfassend in dieser Hinsicht besteht die Hauptaufgabe bei dem Zusammenschluss

der beiden Perspektiven in der Kompatibilitdt zwischen zwei Partnern und deren Austausch

2 Der Begriff der Komplexitdt, im Sinne von etwas ,Undurchschaubaren“ oder ,Intransparenz*

kennzeichnet sich durch das schwierige Erkennen einer klaren Struktur oder eines Zusammenhangs
aus. In diesem Kontext bestehen je nach Verwendung Definitionsunterschiede im alltaglichen oder
wissenschaftlichen Gebrauch. In vielen Féllen treten die beiden Begriffe der Komplexitat in Koharenz
mit der Kompliziertheit auf, in vielen Fallen selten erfahren diese beiden Begrifflichkeiten ganz und
gar eine Gleichsetzung in ihrer Bedeutung. Auf diese Grundlage jedoch muss eine klare
Differenzierung zwischen einem komplexen System und einem komplizierten System vorgenommen
werden. Auf der einen Seite geht der Begriff der Kompliziertheit auf die Art und Verschiedenheit der
Elemente und deren Zusammensetzung, sowie die Anzahl und Verschiedenheit der Beziehungen
zwischen Elementen ein. Auf der anderen Seite im Gegensatz dazu erfolgt bei dem Begriff der
Komplexitét eine Berucksichtigung von Betrachtungen der Veranderlichkeit im Zeitverlauf und
demzufolge eine Darstellung der Vielfalt von Verhaltensmdoglichkeiten der Elemente. In diesem
Zusammenhang ist auch die Veranderlichkeit der Wirkungsverlaufe zwischen den Elementen in Bezug
auf die dynamische Komponente von Relevanz. Dabei sind die strukturelle Vielschichtigkeit durch die
Anzahl und Heterogenitdt der Elemente, die Verknupfung derer, sowie die dynamische
Veranderlichkeit als die Besonderheiten des Begriffes der Komplexitat herauszustellen. Vgl. Schmidt,
S.: Die Diffusion komplexer Produkte und Systeme: Ein systemdynamischer Ansatz, Wiesbaden 2009,
S. 82- 84 Siehe auch: Meyer, C. M.: Integration des Komplexitdtsmanagements in den strategischen
Fuhrungsprozess der Logistik, Bern 2007, S. 23- 24.
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ihrer Bedingungen, um zu einer zufriedenstellender Abwagungsentscheidung zu kommen,
was gleichzeitig auch die Frage der Optimierung auf beiden Seite impliziert. Auf diese
darlegten Zusammenhange und Begriffe erfolgt im weiteren Verlauf eine Rekurrierung, in
Bezug auf verschiedene Aspekte der nachfolgend dargelegten Sachinhalte.

Bei der Betrachtung der Outside- In- Sicht oder auch der Inside- Out- Sicht spielt die
Begrifflichkeit der Strategie eine wesentlich Rolle, daher erfolgt eine umfassende
Auseinandersetzung mit diesem Themengebiet. In diesem Zusammenhang ist folgendes
Zitat sehr pragend fur den Gegenstand des Strategieverstandnisses: ,Taktik lasst sich aus
Erfahrung ableiten, Strategie nicht. Strategie ist die langfristige, nicht unmittelbar erkennbare
Fuhrung eines Systems Uber langere Zeitrdume. Gute Strategie muss in erster Linie auf

Logik aufbauen, weniger auf intuitiv abgeleiteter Erfahrung.*®

Denn Strategie beschreibt im
Allgemeinen den Weg um eine bestimmte Mission® umsetzen zu kénnen. Im Gegensatz
dazu charakterisiert sich der Begriff Taktik als Reaktion auf aktuelle respektive
unvorhersehbare Situationen. Bevor man die Moglichkeit zur Konkurrenz mit den
Mitbewerbern hat, besteht erst einmal die Notwendigkeit in einen Wettbewerbsmarkt
einzutreten. Die Strategie kommt dabei vor den taktischen MafRnahmen und ist fir die
Klarung der grundsatzlichen Positionierung zustandig. Auf der Grundlage von Taktiken
wiederrum lassen sich Veranderungen und Entwicklungen, die bei der Strategieentwicklung
noch nicht bedacht beziehungsweise vorhersehbar waren oder sogar ausgeblendet wurden,
umgangen. Sobald der Fall eintritt, dass eine zu hohe Ressourcenanzahl in die taktischen

MaRnahmen investiert wird, sollte die Strategie iberpriift werden.®

In diesem Kontext soll die Erklarung erfolgen, woher die Begrifflichkeit der Strategie ihren
Ursprung hat und wie sich Uber die Jahre entwickelt hat. Diesbeziiglich werden Ansatze,
Modelle und Theorien, um nur ein paar Wirkungen im Hinblick auf das Strategieverstandnis
Zu nennen, aufgezeigt, welche durch einen direkten oder auch indirekten Bezug zur

Strategieentwicklung entstanden sind.

Die Absicht von Unternehmen ist der Eingriff in den Wettbewerb, um 6konomische Vorteile
aus dem vorhandenen Markt abzuschdpfen. Dabei besteht eine individuelle Entscheidung,

die eigenen Ressourcen, welche begrenzt sind, in ein komplexes System einzubringen, um

® Henderson, B. D.: Yom Wesen der Strategie, in: v. Oetinger, B. (Hrsg.): Das Boston-Consulting-
Group-Strategie-Buch: die wichtigsten Managementkonzepte fur den Praktiker, 1. Auflage, ECON-
Verlag, Dusseldorf 1993, S. 15.

* Missionen sind als Ziele oder auch Meilensteile zu verstehen, die von der gesamten Organisation
nach mehreren Jahren der Entwicklung erreicht werden kénnen. Vgl. Keil, M.; Wellstein, B.:
Strategie als Orientierung im Organisationsdschungel, in: Keil, M.; Kdnigswieser, R.; Kénigswieser,
U.; Lang E. (Hrsg.): Systematische Unternehmensberatung, Die wirksamsten Theorien, Modelle und
Konzepte fur die Praxis, 1. Auflage, Schéffer- Poeschel Verlag, Stuttgart/Freiburg 2013, S. 13.

° Vgl. Keil, M.; Wellstein, B.: Strategie als Orientierung im Organisationsdschungel, a. a. O., S. 13- 14.
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einen beabsichtigten und erwiinschten Wandel im vorhandenen System zu generieren. Bei
dieser Betrachtung ist die Unterscheidung von einem naturlichen und strategischen
Wettbewerb anzumerken. Dabei wird der natirliche und evolutiondre Wettbewerb durch
Stabilitat und Langsamkeit charakterisiert. Im ©6komischen Zusammenhang werden
Vorstellungskraft und die Fahigkeit zum logischen Denken dazu genutzt, um die Wirkungen
im Wettbewerb zu &ndern und eine Beschleunigung in der tempordren Verdnderung zu
erreichen. Aus diesen Gedanken lasst sich ableiten, dass der strategische Wettbewerb, als
Ursache, die Wirkung einer Zeitverkirzung im komplexen, ©6konomischen
Beziehungsgeflecht zur Folge hat.° Das Hauptziel aller Unternehmen und auch von
Projekten ist das strategische Bestreben von wettbewerblicher Dominanz, dabei wird aus
Sicht des Systemdenkens in genauen Grenzen gedacht, in welchen diese Dominanz bewirkt
werden kann. Dieser Umstand wird durch das Mittel der Segmentierung erreicht, welche als
Wirkung eine wettbewerbliche Verschiebung in Gang setzt, also die Fahigkeit eines
Eingriffes in das vorhandene, natirliche System, mit der Folge einer vorhersehbaren und
beabsichtigen Veranderung von dem wettbewerblichen Gleichgewicht. Diese beschriebene
Fahigkeit kann als Kern einer Strategie verstanden werden, hier speziell im Zusammenhang

mit der Wettbewerbssicht im Gesamtsystem vieler Konkurrenten.

Bei allen strategischen Entscheidungen ist Veranderung der abgebildeten Elemente, aus
Abbildung 1, entscheidend, da diese dynamischen Prozesse in den Gedankenprozess
miteinbezogen werden missen, um aus diesen einzelnen Bausteinen eine effiziente
Zukunftsgestaltung zu entwickeln. Komprimiert gesagt sollten die Menschen in diesem

Sinnzusammenhang die Antizipation der Wettbewerbssystemdynamik beherrschen.

6 Vgl. Henderson, B. D.: Vom Wesen der Strategie, a. a. O., S.15.
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Lernen der
Organisationen

Veranderung des
Ausldésung von volks- und
Veranderungen weltwirtschaftlichen
Umfeldes

Schaffung neuer
Rahmenbedingungen,

Anpassung durch die Poltik

vom

Wettbewerb Beeinflussung der
Kundenpréferenzen, durch
gesellschaftspoltische
Verschiebungen

Abbildung 1: Spezielle Betrachtung der Fahigkeit, als Kern der Strategie’

Da sich die angegebenen Elemente von diesem dynamischen System laufend verandern,
kann sich der Vorstand nicht mehr auf seine Intuition verlassen, denn sie beruht auf
Erfahrungsmustern der Vergangenheit. Aus diesem Grund kénnen Erfahrung und Intuition
zur Erarbeitung einer Strategie kaum beitragen, obwohl sie bei Durchsetzung einer Strategie
unerlasslich sind. Die Quintessenz fir die Entwicklung einer zukunftsweisenden Strategie
besteht also darin, dass der Vorstand die Dynamik des Wettbewerbssystems antizipieren
muss.? Diese Koharenz tragt zur Bestétigung der Komprimierung der abgeleiteten Aussagen

in Bezug auf die Antizipation der Wettbewerbsdynamik bei.

Das Verstandnis Uber die Arbeitsweise von Wettbewerbssystemen ist eine der
entscheidenden Faktoren im Zuge der Strategieentwicklung. In diesem inhaltlichen Kontext
lassen sich auch viele Systemmerkmale aus dem biologischen Wettbewerb auf den
Wettbewerb im 6konomischen Sinne adaptieren. Die klassischen Werkzeuge aus dem
strategischen Handeln sind dabei als gutes Beispiel anzusehen:

e das Postulat der Einmaligkeit
e das Erkennen der Grenzen
o die Kombinationsanzahl von Verhaltensmdglichkeiten und Fahigkeiten, die einen Vortell

ermdglichen

! Eigene Darstellung in Anlehnung an: Henderson, B. D.: Vom Wesen der Strategie, a. a. O., S. 16.
8 Vgl. Henderson, B. D.: Vom Wesen der Strategie, a. a.. O., S. 16.
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e die Variabilitatt der Umwelt und der Ressourcen als Mal fur die
Wettbewerbskombinationen

o die gegenseitige AusschlieBung fur ahnliche Wettbewerber

e die notwendige Uberlegenheit im relevanten Segment

o die Bedeutung des Zufalls

o die Forderung, dass jeder Wettbewerber im Besitz seiner eigenen Kombination von
Fahigkeiten sein muss

« die Rolle der Kundenpraferenz fir die Ausweitung der Segmentierung®

In der weiteren Auseinandersetzung mit dem Wettbewerbssystem stellt jedes Unternehmen
wiederum ihr eigenes System dar, das sich mit den laufenden Veranderungen im
Gesamtsystem auseinandersetzt, das lernt und sich adaptiert. Der Zweck von diesen
Vorgangen liegt wiederrum in dem Strategieverstandnis, welchen auf die fortwahrende
Schaffung echter Werte und wettbewerblicher Vorteile abzielt. Im Gesamtkontext von diesem
Systemdenken stellt der Wettbewerb ein System dar, in welchem das Unternehmen als ein
Subsystem enthalten ist. Je mehr Elemente des dynamischen Wettbewerbs einbezogen
werden, umso hoher wird die Komplexitat, doch die Erkennung der dabei entstehenden
Wechselbeziehungen ist dabei als essentieller Vorteil anzufiihren.® Auf dieser Grundlage ist
das Systemverstdndnis Uber die ablaufenden Prozesse in einem Ursache- Wirkungs-
Ursache- Geflecht als Strategie-Schlissel anzusehen, mit Unternehmen in der Lage sind zu

erkennen, wie sie erfolgreich werden kénnen.**

Die Strategieentwicklung im Zusammenspiel mit dem Verstandnis von einem
Wettbewerbssystem soll noch weiter vertieft werden, in dem aufgezeigt wird, dass eine
Vielzahl von wesentlichen Systemmerkmalen aus dem wirtschaftlichen Bereich ihren
Ursprung im dem biologischen Wettbewerb finden, wodurch auch die Kenntnis zu erlangen
ist, dass Wettbewerb schon lange zuvor existierte bevor Uberhaupt die Begrifflichkeit
Strategie Einzug in die Denkprozesse gefunden hat.

Im biologischen Kontext wére bei einem unbegrenztem Nahrungsangebot der Wachstum ins
Unendliche gegangen, da der Zugriff auf die notwendigen Ressourcen unendlich gewesen
ware, in Bezug zum o6konomischen Blickwinkel kann hierbei der Resource- based View
angefihrt werden. Trotzdem besitzt die Nahrungskette eine Inharenz fiir die Okonomie, denn
in der Hierarchie bilden untergeordnete und schwéche Arten, in den meisten Fallen, die
Ernéhrungsgrundlage fir die starkeren und lbergeordneten Arten, die sich auch nur auf

Basis ihrer Vorganger entwickeln konnten und sich immer besser angepasst haben, im

o Vgl. Henderson, B. D.: Vom Wesen der Strategie, a. a. O., S. 17.
10 Vgl. ebenda, S. 28.
1 Vgl. ebenda, S. 18.
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o6konomischen Blickwinkel kann hierbei auf die Wertschdpfungskette im Zusammenspiel mit
dem Wertschopfungsprozess und die wirtschaftliche Wettbewerbsdynamik rekurriert werden.
Sobald in der Biologie zwei Arten miteinander in standigem Konkurrenzkampf standen, war
die Verdrangung von einer Art die Folge aus dieser Situation. Diese naturlich Selektion
beziehungsweise Kraftverhaltnisse konnte nur durch eine Kraft verhindern werden, namlich
die Schaffung von einem stabilen Gleichgewicht zwischen den beiden rivalisierenden Arten,
indem sie sich in ihrem Territorium gegenseitig einen Vorteil gewahrten, sonst konnte nur
eine der beiden Arten Uberleben, dabei kann von einer Gewahrung der Segmentierung in
den verschieden Territorien gesprochen werden. Auf dieser Grundlage wurde die
Entwicklung fur ein auf3erst vielschichtiges Wettbewerbsgefiige in Gang gesetzt. Jede Art
besitzt dabei einen einzigartigen Vorteil im Kampf um die benétigte Nahrung, also eine
besondere Nische in ihrer Umwelt, in Abhangigkeit einer Vielzahl von Faktoren. Diese
Faktoren sind entscheidend fur den Erfolg der unterschiedlichen Kombinationen, denn so
reichhaltiger die Umwelt, desto hoher die Anzahl Konkurrenten und demzufolge auch
Erhéhung des Konkurrenzkampfes. Doch je reichhaltiger dabei das Angebot, desto geringer
werden sich auch die Unterschiede zwischen den Konkurrenten gestalten, denn so ist keine
klare Segmentierung mehr mdoglich, im o6komischen Hinblick kann dabei auf eine
Geschéftsfeldbetrachtung oder auch auf die Produktvielfalt verwiesen werden, die genau den
gleichen Problemen und Herausforderungen in dieser Situation gegentberstehen. In diesem
Zusammenhang besteht also auch wieder die Mdglichkeit von Analogien in der Wirtschatft,
zum einen wiederrum auf Basis des RBV- Ansatzes, in Bezug auf die Nahrungsressourcen,
im Sinne der Inside- Out- Sicht, zum anderen auch auf die Outside-In-Sicht, in Anhangigkeit
der Vorgaben von den Umweltbedingungen fir die jeweiligen Arten, welche dadurch zur
Anpassung, fur das Ziel der eigenen Existenz, gezwungen sind. Das strategische Ziel heif3t
dabei auch wieder wettbewerbliche Dominanz. Die genauen Grenzen, in denen ein Geschéft
diese Dominanz erreichen kann, sind das Ergebnis kreativer Segmentierung. Segmentierung
ist unerlassliche Voraussetzung fur erfolgreiche wettbewerbliche Verschiebungen.
Unternehmen, die auf dieselbe Weise zu leben versuchen, kbnnen nicht koexistieren. Daher
ist die Zahl der Wettbewerber in einem Markt direkt abh&ngig von der Anzahl der
Vorteilsmoglichkeiten, das Gesetz der konkurrenzbedingten Ausschliel3lichkeit fihrt

zwangsweise dazu.

Die Bedeutung von Wettbewerb ist dabei aul3erordentlich, aber im biologischen Verlauf ist
die Anwendung einer Strategie unmdglich, denn sie hangt von der Fahigkeit ab, kunftige
Auswirkungen gegenwartiger Handlungen vorherzusehen. Dabei sind Primaten die einzige
lebende Art, ceteris paribus, welche die Fahigkeiten von Phantasie und logischem

Denkvermdgen besitzen. Ohne Einbeziehung dieser Fahigkeiten sind Verhaltensmuster, die
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eine Taktik erkennen lassen, entweder die Folge von Intuition oder von ergebnisbedingten

Reflexen.?

Die erste Erscheinung von Strategie war sicherlich darin zu finden, als ein Stamm den
Versuch unternahm das Jagdrevier von einem anderen Stamm flr sich zu beanspruchen.
Hierbei kann wieder ein Vergleich zur Realwirtschaft gezogen werden, in der auch die
Ubernahmen von Unternehmen erfolgen, dabei sind zwei verschiedene Arten der Akquise zu
nennen, die unfreundliche und freundliche Ubernahme von einem Unternehmen. Zur
Anwendung der Strategie an sich und deren Entwicklung, muss der Mensch die
Kompetenzen besitzen, sich nicht nur die méglichen Folgen alternativer Handlungsoptionen
vorzustellen, sondern diese auch einer Beurteilung zu unterziehen. Dafur sind die

Grundvoraussetzungen fir die Entwicklung einer Strategie von pragender Bedeutung:

e eine kritische Masse an Wissen

e Die Fahigkeit, dieses Wissen zusammenzufassen und als dynamisches
Interaktionssystem zu betrachten.

o Ausreichende Fahigkeiten zur Systemanalyse, um Sensitivitaten, Verzdgerungen,
unmittelbare und kiinftige Mdglichkeiten und Folgen einzubeziehen.

e Phantasie und Logik, um zwischen Alternativen wahlen zu kdnnen.

e Kontrolle der Ressourcen Uber die unmittelbaren Bedurfnisse hinaus und der Wille auf

kurzfristige Ziele zugunsten von Investitionen in zukiinftiges Potential zu verzichten.™

Auf Basis dieser Grundvoraussetzungen lasst sich erkennen, dass fir eine sinnvolle
Strategieentwicklung Uber die Systemgrenzen hinaus geschaut werden muss und daher die
Kompetenz vorhanden sein muss, um die Systemanalyse ganzheitlich zu betrachten und auf
dieser Grundlage dementsprechende Ableitungen zu generieren. In der nachfolgenden
Abbildung 2, sind die Grundvoraussetzungen noch einmal grafisch abgebildet, in der die
Granularitéat und deren Zusammenhang in der weiteren Verdichtung der Elemente deutlich

werden.

12 Vgl. Henderson, B. D.: Vom Wesen der Strategie, a. a. O., S. 21.
13 Vgl. ebenda, S. 22.
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Kritische Masse an Wissen, im Sinne von kognitiven Fahigkeiten

Fahigkeit zur Zusammenfassung von diesem Wissen und der
Betrachtung als dynamisches Interaktionssystem

Ausreichende  Fahigkeiten  zur  Systemanalyse,  zur
Einbeziehung von Sensitivitaten, Verzbgerungen,
unmittelbaren und kiinftigen Moglichkeiten und auch Folgen

Nutzung und Verwendung von Phantasie und
Logik fur die Wahl zwischen den Altenativen

Ubersicht und Kontrolle der
Ressourcen Uber die eigenen
unmittelbaren Bedurfnisse hinaus

Verstandis und Wille zum
Verzicht auf kurzfristige
Ziele zu Gunsten von
Investitionsmdglichkeiten
in zukunftiges Potential

Abbildung 2: Grundvoraussetzungen fir die Strategieentwicklung™

! Eigene Darstellung in Anlehnung an: Henderson, B. D.: Vom Wesen der Strategie, a. a. O., S. 22.
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Der strategische Wettbewerb erfordert dabei die zusatzliche Fahigkeit, die Dynamik des
vielschichtigen Geflechts des naturlichen Wettbewerbs zu verstehen und der Wert einer
Konkurrenzkampfstrategie beruht auf der Potentialentwickelung mit begrenzten Mitteln die
Moglichkeiten aufzubauen den Eingriff in ein komplexes System vorzunehmen und auf
dieser Grundlage einen vorhersehbaren, erwinschten Wandel im Systemgleichgewicht

herbeizufihren.®

Der Begriff der Strategie hat aber nicht nur durch das Verstandnis der Biologie entwickelt,
sondern auch durch die Bericksichtigung von militarischen Prozessen, vor allem auch auf
Basis der unterschiedlichen Situationen, die im militarischen Kontext von Bedeutung sind.
Denn alle Elemente, die eine Strategie wertvoll machen, sind bei Militéarprozessen inharent:

e begrenzte Mittel

¢ Ungewissheit Uber Fahigkeiten und Absichten des Gegners

e die unwiderrufliche Bindung von Mitteln

¢ die Notwendigkeit, Mal3nahmen Uber zeitliche und raumliche Distanz zu koordinieren

e die Ungewissheit, wer die Initiative ergreift

e eine der wichtigsten und entschiedensten Fragen, namlich die nach der gegenseitigen

Einschéatzung beider Kontrahenten®®

Dabei kénnen hier auch im militdrischen Kontext die Begrifflichkeiten der Taktik und
Strategie dargestellt werden, um einen den Vergleich zur der allgemeinen Betrachtung
darzustellen. Die Taktik wird von allen Beteiligten im Krieg gesehen durch die Eroberungen,
aber niemand erkennt in diesem Hinblick die Strategie, welche die Grundlage fir den Erfolg
bildet. Dabei ist der allgemeine Kontext zu abzuleiten, wobei sich die Taktik nur als Reaktion
der Strategie ergibt. Unter der militarischen Einbeziehung beschreibt der Kriegszustand im
Inneren einen sichtbaren Konflikt nur als ein zeitweiliges Symptom fiir die anhaltende
Bemihung zur Herstellung von einem dynamischen Gleichgewicht zwischen den Gegnern.
Die Ursache der Entstehung von offenen Kriegen ist in der mangelnden Stabilitat des
Wettbewerbsgefliges zu finden, denn diese Instabilitdt ist subtil und vielschichtig. Eine
fortschreitende Storung des Wettbewerbsgleichgewichts ist in vielen Fallen emotional und
nicht notwendigerweise logisch bedingt. Das Ergebnis von Kriegen unter Wettbewerbern
sind ofter mehr Verluste als Gewinne. Trotz dieser negativen Behaftung des
Kriegsverstandnisses besitzt er einen hohen potentiellen Wert, namlich die fortwahrende
Abwagung von Risiko und Nutzen. Diesbezuglich wird dabei ein Vergleich zwischen Krieg

und Frieden angefihrt, wobei die Stabilitdt in Frieden einen groReren und dauerhaften

12 Vgl. Henderson, B. D.: Vom Wesen der Strategie, a. a. O., S. 21.
16 Vgl. ebenda, S. 23.
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Wohistand zur Folge hat, also Nutzengewinn fir beide Seiten. Hierbei kénnen die
O0komischen Theorien der Spieltheorie und der Abwéagung von Risiko und Nutzengewinn in
Betrachtung gezogen werden."’

Allgemein kann aus den Militaraspekten die Ableitung erfolgen, dass zu den essentiellen
Grundsatzen einer Strategie die Zuteilung und Konzentration von Ressourcen, die
Notwendigkeit zur Kommunikation und Beweglichkeit, das Element der Uberraschung und

der Vorteil der Verteidigung gehéren.

Fur Unternehmungen wie fiir Staaten ist eine dauerhafte Koexistenz das grof3e Ziel, nicht die
Vernichtung der Konkurrenten. Dabei muss das Strategieziel genauso wie im Krieg oder im
Frieden eine langfristig stabile Beziehung zwischen den Wettbewerbern, unter den
gegebenen Bedingungen, sein. Um sich dabei wieder auf den 6konomischen Kontext zu

rekurrieren kann hierbei der Begriff der Koopkurrenz angefiihrt werden.®

In den siebziger Jahren trafen sich mehrere gedankliche Richtungen und rickten die

Konzeptentwicklung von Unternehmensstrategien in den Vordergrund. Dazu gehoérten:

e Strategieentwicklung in komplexen Organisationen
e Strategieentwicklung in komplexen Organisationen
¢ Information in komplexen Organisationen

e Steuerung von Mehrbereichsunternehmen mit gemeinsamen Ressourcen™®

In der weiteren Auseinandersetzung mit dem Begriff der Strategie war eine starkere
Fokussierung auf die langerfristige Planung und somit auch auf den Strategiebegriff pragend,
welche sich auch auf der Grundlage der dargestellten wirtschaftsgeschichtlichen Einflisse
herausgebildet hat. Infolgedessen entwickelten sich verschiedene Ansétze zum Thema der
Strategietiberlegungen, aus denen neue Denkrichtungen und Erweiterungen des Horizontes
im Hinblick auf diese Thematik hervorgingen. Dieser Umstand spiegelte sich auch in der
Schaffung von neuen Stellen in den Unternehmen wieder, wie Unternehmensentwicklung,
Unternehmensplaner oder auch Leiter der strategischen Planung. Es war zu erkennen, dass
keine klare und detaillierte Definition der jeweiligen Stellen vorhanden war, trotzdem wurde

dadurch das Augenmerk fiir die Strategieentwicklung weiter erhht.®

" vgl. Henderson, B. D.: Vom Wesen der Strategie, a. a. O., S. 23- 24.
18 Vgl. ebenda, S. 25.
19 Vgl. ebenda, S. 28.
% vgl. ebenda, S. 33- 35.
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Da schon die Zusammenhange zwischen Biologie, Militar und Wirtschaft im Verlauf dieser
Arbeit dargestellt wurden, soll jetzt noch einmal eine genauere Betrachtung erfolgen, aus der
sich ableiten lasst, dass die Wirtschaftswissenschaften als ein Teil der Soziobiologie
anzusehen sind. Zur Erinnerung die Fahigkeit der Strategieanwendung, charakterisiert sich
durch den Eingriff in das System vom natirlichen Wettbewerb in der Art und Weise, dass in
der Folge dessen vorhersehbare Verschiebungen des wettbewerblichen Gleichgewichtes
zustande kommen. Die Grundlage fir das Verstandnis der Menschen in diesem
Zusammenhang liegt in der Erkennung und dem Verstehen vom natirlichen Wettbewerb.
Dabei enthalt der natirliche Kampf unter den Konkurrenten kein strategisches Element,
sondern ist auf Selektion, im Sinne von natdrlicher Zuchtwahl und Evolution, ausgerichtet,
dabei besteht der Gegenstand in ZweckmaRigkeit und in manchen Situationen kann er als
mechanisch beschrieben werden. Die Folge vom natlrlichen Wettbewerb besteht in der
Hervorbringung von hochgradig komplexen, effizienten Formen, wie den Menschen. Aber auf
der Grundlage vom dem zeitlichen Aspekt erfolgt die Entwicklung dieser Formen, in vielen
Fallen, zu langsam, um mit der Kombination von der sich verandernden Umwelteinfliisse und
Wettbewerbsanpassung immer mitziehen zu kénnen.?* Im Gegensatz kennzeichnet sich der
strategischen Wettbewerb nicht die Evolution sondern durch Revolution, dadurch kann eine
Zeitverdichtung erreicht werden. Die Grundlagen fiir diese Art und Weise von einem
Beschleunigungsprozess liegen in Vorbereitung, dem richtiges Verstandnis der Umwelt, der
Kenntnisse Uber die Konkurrenten und deren Einbeziehung, Abwégung und Auswertung der
Umwelteinflisse abwéagen und auswerten. Zusammenfassend muss dabei der Blick auf das
ganzheitliche Konstrukt aller Konkurrenten unter Einbeziehung der Umwelt gerichtet werden
und im n&chsten Schritt erfolgt die zwingende Uberprifung der mitentscheidenden
Sensitivitdt. Dieser Prozess bedarf mehreren Repetitionen, damit sich dadurch eine
erkennbare Absehbarkeit der Ursache- Wirkungs- Beziehungen generieren lasst, auf deren
Grundlage die letztendliche Rechtfertigung fir den Ressourceneinsatz erfolgt, vor allem der
irreversiblen Ressourcen. Zusammenfassend lasst sich der natirlicher Wettbewerb als
zeitraubende Evolution beschreiben und im Vergleich dazu zeichnet sich der strategischer
Wettbewerb durch die Zeitraffung und revolutionare Veranderungen aus, damit mit einer
Strategie die Mdglichkeit besteht eine bewusste Steuerung des natirlichen Wettbewerbs zu
bewirken.?” Auf der Basis von dem biologischen Modell des natiirlichen Wettbewerbes sind
in vielen Fallen Implikationen fur die Darstellungen von wirtschaftlichen Beziehungen in
Bezug auf den Wettbewerb abzuleiten, welche in der Tabelle 1 abgebildet sind, die
zusatzlich, in vereinzelten Fallen, auch die Schnittmenge zwischen Militar und Okonomie

darstellen, in seltenen Situationen ergibt sich auch eine Uberschneidung zwischen Biologie,

2 Vgl. Henderson, B. D.: Vom Wesen der Strategie, a. a. O., S. 44.
22 \gl. ebenda, S. 44- 45.
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Militar und Okonomie.

Biologischer Blickwinkel

Militarischer Blickwinkel

Okonomischer Blickwinkel

Schnittmenge der 3
Blickwinkel, zur Adaption auf
Anséatze, Modelle und
Theorien aus dem
wirtschaftswissenschaftlichen
Bereich®

Die Nische einer biologischen Art wird durch die
Inanspruchnahme der benétigten Ressourcen

bestimmt

Ausgangszustand: Zugriff nur
auf eine begrenzte Anzahl an
Mitteln

Ungewissheit Uiber Fahigkeiten

und Absichten des Gegners

Durch die Unterschiedlichkeit der
Wettbewerber und die Vielfaltigkeit der
verfligbaren Ressourcen in Verbindung mit
einer gleichbleibenden oder starker
differenzierten Nachfrage besteht durch jeden
bedeutsamen Unterschied in der
Kundenpréferenz die Mdglichkeit einer
Unterteilung vom Markt in einzelne Segmente,
unter der Pramisse, dass kein Wettberber die
Voraussetzung zur optimalen Bedienung von

zwei gleichzeitigen Segmenten inne hat.

Nische, in verschiedenen

Auspragungsformen

Sorgfaltige Abschatzung und Auswertung der
Unwéagbarkeiten aus der Umwelt, inklusive Prifung

der Sensitivitat

Ungewissheit tber Fahigkeiten

und Absichten des Gegners

Branchenstrukturanalyse
- BCG- Matrix

8 Es werden bei die Betrachtung nur Beispiele genannt, die zu den vorher darlegten Aspekten eine inhaltlichen Bezug haben, es konnten auch andere Ansétze,
Modelle oder Theorien dementsprechend aufgezahlt werden. Auf die in der Spalte dargelegten Begriffe wird im Verlauf dieser Arbeit noch erklarender Bezug

genommen.
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Kenntnisse und Einbeziehung tber die wichtigen eine der wichtigsten und Konkurrenzanalyse
oder gar entscheidenden Konkurrenten entschiedensten Fragen aus

dem Militar besteht in der

gegenseitigen oder sogar

mehrseitigen Einschatzung der

Kontrahenten
Die gewahlte Kombination von Merkmalen, die die Jeder Wettbewerber muss Einzigartigkeit bei Generische

wettbewerblichen Nischen oder Segmente

bestimmen, muss einmalig und Uberlegen sein

der Verwendung von jeder einzelnen
Ressourcen besitzen, in Bezug auf die
Fahigkeit der Kombinationsmoglichkeiten der

Ressourcensegmente.

Eine Strategie, die zu einem eindeutigen
Wettbewerbsteil fuhrt, besteht in dem anders
sein, dies bedeutet, eine bewusste Auswahl an
Kombinationen von Tatigkeiten, die fir den
Kunden einen einzigartigen Mix an Werten

erzeugt.”*

Wettbewerbsstrategien

- Produktvielfalt

- Geschéftsfeld-
betrachtung

- Produkt- Markt- Matrix

Je variabler die Umwelt, desto groRer sind die

Optionen  der Kombinationen im

Wettbewerb

moglichen

Unwiderrufliche Mittelbindung

Rekurrierung auf Resource- based View

Folge einer jeden Umweltveranderung sind

Anpassungsprozesse, sowohl aller

Generische
Wettbewerbsstrategien
- SWOT- Analyse

* vgl. Porter, M. E.: Was ist Strategie?, in: Harvard Business Manager, Harvard- Klassiker Strategie, Wichtige Beitrage, die jeder Manager kennen sollte, Edition
1/ 2015, Dieser Beitrag erschien erstmals in der November- Ausgabe 1996 der Harvard Business Review, 1996/ 2015, S. 19- 22.
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umso hoher die Auswahl der Ressourcen, desto
groRer sind die kritischen Kombinationen

Wettbewerber an die neu entstandenen

Umweltbedingungen, als auch die

gegenseitige Anpassung der Wettbewerber

aneinander oder beide Prozesse

gemeinsam

Unwiderrufliche Mittelbindung

Rekurrierung auf Resource- based View

Die verschiedenen grundlegenden Segmente

der Ressourcen, aus denen sich die

Unternehmen ihre Mittel generieren sind:

finanzieller Herkunft, Kapital oder auch in
Form von Geldgewinnen, unter der
Annahme ihrer Dauerhaftigkeit
Mitarbeiterverwendung, im Sinne ihrer
Kenntnisse, Kompetenzen und Leistung,
unter der Annahme ihrer dauerhaften
Verflugbarkeit

Roh-, Material-, Hilfs- und Betriebsstoffe,
Energie und Teile aus dem externen Bezug
zusétzliches Wissen und
Kommunikationsfahigkeiten tber externe
Ressourcen und die Faktoren, in Bezug auf

das Betreffen ihrer Verfiigbarkeit

- je nach Auswirkung und den Einflissen

Generische
Wettbewerbsstrategien
- SWOT- Analyse

18




Strategiebetrachtungen, aus verschiedenen Blickwinkeln

der der neuen Umwelteinfliissen, in
Verbindung mit den
Anpassungsprozessen, hat dieser Aspekt
wiederrum eine Verschiebung des
Gleichgewichtes fur alle Beteiligten in
diesem wettbewerblichen
Beziehungsnetz zur Folge

Jeder Wettbewerber benttigt eine bestimmte Menge | Ausgangszustand: Zugriff nur | Rekurrierung auf Resource- based View Konkurrenzanalyse
an Ressourcen, wobei durch die Konkurrenzsituation | auf eine begrenzte Anzahl an | Auf der Basis der Notwendigkeit der
eine Restriktion geschaffen wird. Mitteln Verwendung von mehreren Ressourcen und
der dementsprechenden Anzahl von
Wettbewerbern mit ihren individuellen
Charakteristiken entsteht eine
Ressourcenbeschrankung.
Keine Ressourcenbeschrankung hatte unendliches Ausgangszustand: Zugriff nur | Rekurrierung auf Resource- based View Konkurrenzanalyse

Wachstum zur Folge.

auf eine begrenzte Anzahl an
Mitteln

Der Kern der strategischen Positionierung
besteht in der Auswahl der Tatigkeiten,
wodurch eine Unterscheidung von den Rivalen
eintritt. Wéare mit einer bestimmten Reihe von
Tatigkeiten die gleichzeitig Produktion von
allen mdoglichen Varianten relevant, die alle
Bedurfnisse erfillen und die Kunden erreichen,

dann gabe es keine strategische Alternative,
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und allein

die operative Exzellenz wére entscheidend.”

Bei zwei Wettbewerbern, die auf den exakt gleichen | Vergleich in der Regel Rekurrierung auf Resource- based View Strategie der

Zugang zu Ressourcen angewiesen sind, kann keine | ungeféhr mit den Markteintrittsgeschwindigkeit
Koexistenz bestehen, basiert auf einem labilen Beziehungsgeflecht des Kaltes -> First- Mover- Strategie
Gleichgewicht Krieges, im Sinne einer - Follower- Strategie

- Ahnliche Fahigkeiten oder gleiche Fahigkeiten Entstehung von einem

fuhren zu Verdrangung, keine Moéglichkeit der labilem Gleichgewicht auf der

Koexistenz Grundlage der Abwagung, ob

die Vorteile oder die Nachteile
Uberwinden, eine
Verhéltnisveranderung hat
eine
Gleichgewichtsverschiebung
zur Folge, bis hin zu einer
Auseinandersetzung,
verbunden mit der

Ungewissheit, wer die Initiative

% Bei der operativen Exzellenz beschreibt im Allgemeinen die bessere Umsetzung von Prozessen, Aufgaben, Tatigkeiten und Funktionen im Vergleich mit der
Konkurrenz. Dabei liegt die Betrachtung auch dem Effizienzaspekt, ist dabei aber nicht nur auf diesen beschrankt. Die operative Exzellenz kann auf eine hohe
Bandbreite im Unternehmen angewendet werden, wodurch beispielsweise eine bessere Nutzung der Produktionsfaktoren, die Senkung der Fehlerquote oder
eine bessere Produktionsentwicklung zu erreichen sind. Im Gegensatz dazu beschreibt eine einzigartige strategische Positionierung eine andere Richtung
oder Handlungsweise als die Konkurrenz einzuschlagen oder die Ausfiihrung von gleichen Tatigkeiten in anderen Art und Weise vorzunehmen. Vgl. Porter, M.
E.: Was ist Strategie?, a.a. 0., S. 7.
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ergreift.

Grundlage einer stabilen Beziehung von zwei
Konkurrenten, besteht in der Voraussetzung einer
Kombination von Merkmalen, bezogen auf ein
Segment oder einen Umweltsektor, von einem der
Wettbewerber, die zu einer absoluten Uberlegenheit
in einem Wettbewerbssegment fuhrt

Notwendigkeit zur
Koordinierung von
MalRnahmen Uber zeitliche und

raumliche Distanz

Rekurrierung auf Resource- based View

Generische
Wettbewerbsstrategien

Der erste Wettbewerber, der ein
Wettbewerbssegment besetzt, hat einen Vorteil,
daraus ergibt sich fur den Mitbewerber in diesem
Segment eine vorgegebene Umwelt, mit dem er sich

auseinandersetzen muss.

Ungewissheit, wer die Initiative

ergreift

Strategie der
Markteintrittsgeschwindigkeit
-> First- Mover- Strategie

-> Follower- Strategie

Die Unterschiede zwischen den Konkurrenten
missen in den Wettbewerbssegmenten ausreichen,
um in ihrem Geschéftsfeld einen deutlichen Vortell

gegeniber den Konkurrenten zu generieren

Notwendigkeit zur
Koordinierung von
MalRnahmen Uber zeitliche und

raumliche Distanz

GesamtgréfRe und BetriebsgroRe haben oft
einen bedeutenderen Vorteil, trotz der
gleichzeitigen Unvereinbarkeit mit anderen

zahlreichen Merkmalen?

Generische

Wettbewerbsstrategien

Fahigkeiten entscheidend fir das
Wettbewerbssegment, dabei herrscht ein standiger
Konkurrenzkampf an der Wettbewerbsgrenze der
beiden Kontrahenten, dabei spricht von der Null-

Vorteil- Grenze

Ungewissheit tber Fahigkeiten

und Absichten des Gegners

Anpassung an einen Wettbewerber geht oft
einher mit der Inkaufnahme von einem
Verlust der Konkurrenzféahigkeit, in Bezug auf

einen anderen Mitbewerber

Konkurrenzanalyse

%% Eine Erklarung zur Moglichkeit der Vorhersage einer kleinen und grof3en BetriebsgréR3e, auf Basis der Verfugbarkeit einer Vielzahl von wichtigen
unterschiedlichen Faktoren, in Bezug auf den Markt oder das Umfeld, erfolgt in Abbildung 3.
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Unterscheidung Generalist und Spezialist

-> Vorteil fir den Generalisten in einem dinn
besetzten Markt, also wenige Wettbewerber,
durch die Méglichkeiten aus vielen
verschiedenen Quellen jeweils kleine Menge
an Ressourcen zu generieren

- Koexistenz von Spezialisten auf dem
dunnen Markt ist maglich, stellen in diesem
Zusammenhang eine wirkungsvolle

Konkurrenz zu den Generalisten dar

- In reichen Markten Erkennung der Tendenz
einer Verdrangung von Generalisten durch
die Moglichkeit der Granularitat der
Einzelsegmente des Gesamtmarktes, in
denen Spezialisten die Moglichkeit
Fuhrungstbernahme inne haben, unter der
Einschrankung einer ausreichenden Grol3e

und Reichweite

Sowohl schneller Wachstum unter giinstigen
Bedingungen als auch das Uberstehen langere
Durststrecken, im 6konomischen
Zusammenhang, kann eine hohere Wichtigkeit
besitzen als andere Vorteile, bei einem
antizyklischen Verhalten vom Umfeld

Generische
Wettbewerbsstrategien

Der Verteidiger in einem Segment besitzt im
normalen Fall einen bedeutsamen Vorteil, sofern er
weiterhin wachsam und etabliert ist, wodurch als
Folge ein stabiles Gleichgewicht unter den meisten

Mitbewerbern entsteht.

militarischen Einbeziehung
beschreibt der Kriegszustand
im Inneren einen sichtbaren
Konflikt nur als ein zeitweiliges

Symptom fir die anhaltende

In der Gesamtstrategiebetrachtung muss jede
Aktivitat oder auch Funktion eine Konsistenz
mit der Gesamtstrategie aufweisen, weiterhin
entscheidend ist, dass die Tatigkeiten einander

unterstitzen und im weiteren Verlauf Uber die

Branchenstrukturanalyse
-> SWOT- Analyse
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Bemuhung zur Herstellung von
einem dynamischen
Gleichgewicht zwischen den
Gegnern, mit Ziel der
Sicherung und Stabilisierung
von Frieden

wechselseitige Unterstuitzung von Téatigkeiten
hinausgehen und auf die Optimierung der
betrieblichen Leistung in ihrer Gesamtheit
abzielen. Bei dieser Betrachtung sind die
elementarsten Formen der tbergreifenden
Optimierung der Leistung, die Koordination
und der Informationsaustausch, damit
Uberflissige Anstrengungen vermieden
werden®’

Nahrungskette von oben nach unten bzw. untere
Klassen die Grundlage fiir obere Klasse bei

Ernahrung

Einnahme von schwécheren
Gegnern durch starkere
Gegner, auch unter
Berticksichtigung ihrer
Fahigkeiten und Ressourcen;

Kriegsmaterialrickfihrung

Prozess der Wertschdpfungskette respektive
Entwicklung entlang des
Wertschopfungsprozesses

- Aspekte Nachhaltigkeit (Recycling, - und

Auf- und Wiederwertung alter Materialen)

Modell der
Wertschopfungskette

Tabelle 1°°: 3 verschiedene Blickwinkel und deren Implikationen fiir die Adaption im wirtschaftswissenschaftlichen Bereich®

#"vgl. Porter, M. E.: Was ist Strategie?, a. a. O., S. 17- 21.

*8 Diese Tabelle stellt nur eine Typologie der verschiedenen Einflisse dar und erhebt nicht den Anspruch auf Ganzheitlichkeit in ihrer Darstellung, sie dient in
ihrer Verwendung vor allem dem Einblick in die Entwicklung der Strategie, auf Basis von unterschiedlichen Einfliissen. Vorrangig dient diese Ubersicht dem
allgemeinen Verstandnis des Begriffes Strategie in meiner darlegten Arbeit, unter der Beriicksichtigung der weiteren Verwendung des Begriffes der Strategie
als Basis fur den weiteren Verlauf meiner Auseinandersetzung mit dem Hauptthema der urbanen Logistik und der spateren Kombination der in diesem Kapitel
darlegten Sachverhalte mit weiteren inhaltlichen Themen. Bei dieser Betrachtung ist weiterfihrende zu erwéahnen, dass der Strategiebegriff in seiner
Anwendung und oder Verwendung auch in einem ganzheitlichen anderen Bezugsrahmen dargestellt werden kann, was in dem vorliegenden Fall in
Bezugnahme auf diese Arbeit nicht der Gegenstand der weiteren Untersuchung ist.

% Eigene Darstellung in Anlehnung an: Henderson, B. D.: Vom Wesen der Strategie, a. a. O., S. 45- 48.
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oft bedeutender Vorteil durch
GesamtgroRe und BetriebsgroRe Mdglichkeit der Vorhersage einer sauberen
aber keine Vereinbarung mit einer >| Unterscheidung zwischen kleiner und grof3er
Vielzahl anderer Merkmale Betriebsgrofie
7 - beispielhafte ausschlaggebende
L~ Faktoren, die sinnbildlich fur die
Verfligbarkeit von einer Vielzahl wichtiger, Betrachtung von einer Vielzahl
unterschiedlicher Faktoren in Bezug auf den anderer weiterer Faktoren
Markt oder das Umfeld stehen: Entfernung und Logistik
idl

Bestimmung der Anzahl, Groi3e, Verteilung und Grenzen der
Wetthewerbssegmente, auf der Basis von der Betriebsgrof3e und
dem Marktvolumen

Abbildung 3: Schaubild zum Verstandnis ausgewahlter Begriffe, auf Basis von diesem
Sachinhalt

Legende zur Abbildung 3:
S Erklarungsverlauf, mit detaillierter Charakterisierung der Begriffe
-——> unter Einbeziehung der Abhangigkeit

Auf Grundlage der Tabelle 1, 3 verschiedene Blickwinkel und deren Implikationen fur die
Adaption im wirtschaftswissenschaftlichen Bereich, ist eine Beschreibung der inharenten
Logik von den wichtigsten Beschrankungen im Wettbewerbssystem mdglich. Ein
Wetthewerbssystem charakterisiert sich immer durch eine Vielschichtigkeit in der Quantitat
der Wettbewerber in einem vorhandenen Wirtschaftsgefiige, unter der Pramisse von einem
durch Dynamik, Stabilitat und sich fortwahrenden Wandel gekennzeichnetem Gleichgewicht.
Aus dieser Basis besteht fir jeden Wettbewerber, der an der Strategieanwendung
interessiert ist, die essentielle Notwendigkeit einer Verstandnisentwicklung dber das
Verhalten von diesem Gesamtsystem und der Vorstellung seiner eigenen Rolle in diesem

wirtschaftlichen Geflecht.*°

Die Tabelle zeigt den Zusammenhang, wie schon angesprochen, zwischen Biologie, Militar
und  Strategie, wobei abgeleitet werden kann, dass die gegenwartigen
Strategietberlegungen ihren Ursprung zum einen im Militdr haben und zum anderen aus der

Biologie beziehen. Das Vorausdenken im Wettbewerb geht vor allem auf militarische

%0 Vgl. Henderson, B. D.: Vom Wesen der Strategie, a. a. O., S. 49.
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Grunduberlegungen zuriick, da jeder Schritt kriegsentscheidend ist, daher ist die Grundidee
dahinter, sich in seinen Gegenuber hinein zu versetzen und seine nachsten Schritte zu
generieren. Dieses Argument lasst sich an dem Spiel Schach anschaulich darstellen, bei
einem der ersten Schachspiele symbolisierten die Spielfiguren die Streitkrafte in den damalig
vorherrschenden Kriegen, 500 nach Christus, was die Schnittmenge zwischen Strategie und
Militar noch aufzeigt.

Die nachste Abbildung stellt die Erweiterung der Abbildung 4 dar und ist gleichzeitig die
Grundlage fir die Umsetzung eines analytischen Prozess, der fur die Entwicklung einer
spezifischen Strategie essentiell ist.
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Kritische Masse an Wissen, im Sinne von kognitiven Fahigkeiten

Fahigkeit der Einbringung von dem zuvor generierten Wissen in
ein interaktives System

Fahigkeiten einer geeigneten Analyse vom Wettbewerbssystem
zur Ermittlung von Wahrscheinlichkeiten fir die Ursache und
Wirkung von bestimmten Handlungen, die verzogerte, aber
Ubergeordnete Folgen haben.

Systemanalyse der Alternativen und deren
Abwagung zur Festlegung einer optimalen
sachlichen und zeitlichen Reihenfolge fir die
Neueinteilung von den verfiigbaren Ressourcen.

Angemessene Reserve von Ressourcen zur
Ermdglichung einer Neueinteilung, sowie die
Fahigkeit zum Verzicht auf kurzfristige Gewinne
zu Gunsten einer langfristig h6heren Rendite

Abbildung 4: Detailliertere Fortsetzung, in Bezug auf die Tiefe, in der Darstellung fur die Grundvoraussetzungen einer Strategieentwicklung, in

Verbindung mit Abbildung 2, Grundvoraussetzungen fiir die Strategieentwicklung®

8 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Henderson, B. D.: Vom Wesen der Strategie, a. a. O., S. 49.
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Der nachste zwingend notwendige Schritt einer Strategieverankerung im Unternehmen ist
ein analytischer Umsetzungsprozess der zuvor dargelegten Grundforderungen (Vgl. Abb. 2
und 4), um das Ziel der Entwicklung von einer unternehmensspezifischen Strategie zu
erreichen. Dabei gilt die Beachtung der Einbeziehung von notwendigen 6 Schritten.*

1. Selbstanalyse zur Feststellung der notwendigen Schritte zur Erreichung des
Unternehmenszweckes und der impliziten Ziele. Auf dieser Grundlage erfolgt die
Bestimmung der Ressourcenkombination, die langfristig bendétigt wird.

2. Analyse und Bestimmung, welche Wettbewerber im Besitz der Zugénge fir die
Ressourcen sind.

3. Analyse und Bestimmung der Unterschiede zwischen dem eigenen Unternehmen
und der spezifischen Wettbewerber, auf der Grundlage eines Vergleiches, um
herauszufinden warum diese Wettbewerber im jeweiligen Segment eine
Uberlegenheit besitzen.

4. Bestimmung der Faktorenkombination, auf denen diese Diskrepanzen in der Leistung
zurlckzufthren sind.

5. Kartographierung von der Null- Vorteil- Grenze um die jeweiligen
Wettbewerbssegmente herum, zum Verstandnis der eigenen Stellung in den
Wettbhewerbssegmenten.

6. Analyse und Darlegung der jeweiligen Ressourcen, Verhaltensmuster und

Alternativen von den Wetthewerbern.

Auf dieser Grundlage wird die Entwicklung einer Strategie zu einem hochgradig analytischen
Prozess, dessen Ziel in der Abschétzung alternativer Chancen, Risiken und Nachteile liegt.
Die Zahl der moglichen Kombinationen ist fast unendlich und stellt somit eine sehr hohe und
komplexe Herausforderung dar, wobei die endgiiltige Auswahl, wie eine Vielzahl von
unternehmerischen Entscheidungen, im Wesentlichen mitunter auch der Intuition von
Menschen unterliegt. Die Art und Weise wie das Treffen von komplexen und schwierigen
Entscheidungen zu handhaben ist, wird im weiteren Verlauf der Arbeit noch Gegenstand
dieser Arbeit sein. Zum Abschluss der Entwicklung einer Strategie auf Basis von
biologischen und militdrischen Einflissen, werden in den nachsten beiden Abbildungen die
verschiedenen Ansatze aus dem strategischen Management dargestellt, um einen
umfassenderen Blick zu erhalten, was sich im Laufe der Jahre flr Ausprédgungen der
Strategie ergeben haben. Die Tabelle 2, Schaubild strategisches Management, sorgt in
Bezug auf die spater folgende Abbildung 8, Konzeption des strategischen Managements, fir
eine untergliederte Darstellung der in dieser Abbildung dargelegten einzelnen Prozesse und

dient somit gleichzeitig als Ausblick fir die weitere Auseinandersetzung mit der Thematik.

8 Vgl. Henderson, B. D.: Vom Wesen der Strategie, a. a. O., S. 49.
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Unterteilung der Strategien in
den Bezug auf das
Gesamtsystem eines

Unternehmens

Strategien in den
jeweiligen

Unternehmensbereichen

Spezifische Strategieformen, als
weitere Granularitat von
Strategien in Bezug auf die

Unternehmensbereiche

Anwendung der
spezifischen
Strategieformen
in
unterschiedlichen
Auspragungen,
abhangig von
zuvor gewahlten

Strategierichtung

Praktische Beispiele
und
Anwendungsbeispiele
zu den einzelnen
untergliederten

Strategieansatzen

Gesamtunternehmensstrategien

Wachstumsstrategie

Diversifikation®

Biersorten

Schrumpfungsstrategie

Kooperative Strategien

Strategische Allianzen

Star Alliance

Joint Venture

Sony Ericsson

F&E-Kooperationen

Evotec AG

% Die Diversifikation als eine spezifische Strategieform der Wachstumsstrategie, welche wiederum eine Auspragung von einer Gesamtunternehmensstrategie ist,
wird als die planméRige Ausdehnung der bisherigen Schwerpunkttatigkeit einer Unternehmung auf vor- und nachgelagerte, angrenzende oder véllig neue
Markte und Leistungsbereiche definiert. Bei der Diversifikation wird in 3 Arten unterschieden, horizontal, vertikal und lateral. Vgl. Al-Laham, A.; Welge, M.:
Strategisches Management — Grundlagen, Prozesse, Implementierung, 5. Auflage, Gabler Verlag, Wiesbaden 2008, S. 594- 596.
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Geschaftsbereichsstrategien

Generische

Wetthewerbsstrategie

Kostenfiuhrerschaft

Ryanair

Differenzierung

Minikreuzfahrten

Nische

Bang & Olufsen

Weitere Strategien®*

Markteintrittsgeschwindigkeitsstrategien

First- Mover-

Strategien

Sony Walkman, ABS,
Pampers

Pionierstrategien

Netscape Browser,
Internet Explorer

Wasserfallstrategie

Sprinklerstrategie

Kombinierte
Wasserfall-Sprinkler-

Strategie
Strategien bei Make- or Buy- Insourcing oder
Leistungserstellungsprozessen Strategien Outsourcing

Funktionsbereichsstrategie

Einzelne Bereiche

Arbeitsschritte

Instrumente zur strategisch

% Diese weiteren Strategien sind auch in Verbindung mit den generischen Wettbewerbsstrategien méoglich.
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orientierten Gegenwarts-
und

Zukunftsbeurteilung

Instrumente zur strategisch
orientierten Gegenwartsund

Zukunftsbeurteilung

Portfoliotechnik der
Strategieformulierung/
Formulierung der Produkt-

Markt- Strategie

Instrumente der

Strategieformulierung

Instrumente zur strategisch
orientierten Gegenwarts-
und

Zukunftsbeurteilung

Traditionelle Umwelt- und

Unternehmensanalyse

Modell der Wertschdpfungskette

Branchenstrukturanalyse

Strategische Gruppen

Konkurrenzanalyse
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Benchmarking

Quantitative GAP-Analyse
Prognoseverfahren _
Verfahren Regressionsanalysen
o Brainstorming, Delphi-
Qualitative _
Methode, Szenario-
Verfahren

Technik

Chancen-Gefahren-Analyse

VRIO-Konzept

Suchfeldanalytische
Instrumente zur Entwicklung
der
strategischen Stof3richtung

Space-Analyse

Produkt- Markt- Matrix

SWOT-Analyse

Portfoliotechnik der

Strategieformulierung

Marktanteils-Marktwachstums-Matrix
(,BCG-Matrix*)

Marktattraktivitats-Wettbewerbsvorteils-

Matrix
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(,McKinsey-Matrix*)

Technologie-Portfolio-Ansatz von

Pfeiffer et al.

Tabelle 2: Zusammenfassung iiber die verschiedenen Strategietypen®

% Eigene Darstellung in Anlehnung: Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches Management, a. a. O. i. V. m. Macharzina, K.; Wolf, J.: Unternehmensfilhrung — Das
internationale Managementwissen, 7. Auflage, Gabler Verlag, Wiesbaden 2010.
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Mission
— .. Leitbild
n — Unternehmenspolitik |

Shareholder

Auflistung der Stakeholder
strategischen
; Iplanun \\

Identifikation der Ziele der

Interesessngruppen
Abschitzung der Machtstruktur | Charakterisierung der Interessengruppen Stakeholder-Scannin, Stakeholder | INteressengruppen | \
Riskiodimension | \
Bestimmung der Relevanz | \
{Unternehmensziel | \
\\
Wachstumsstrategien \
Schrumpfungsstratgien | G iternehmer i \
\
\

Kooperative Strategien
\

Kostenfiihrerschaft/ Differenzierung und Nische ;. i
_Generische:Strateglen. Wettbewerbsstrategien
N\

— Strategiet;

Geschaftsbereichsstrategie = \

First Mover(Pionier)/

Follower-Strategie(Folg ie) i ien Mar windigkei "
g g

Insourcing
Make or Buy Strategien

O cing
Funktionsbereichsstrategie \

4///{ Strategieimplementierung }

Strategisch orientierte Gegenwarts- und
Zukunftsbeurteilung

Entwicklung der strategischen
StoRrichtung
Formulierung der Produkt-Markt-Strategie

— Arbeitsschritte der Strategieformelierung -

Umwelt- und

Unternehmensanalyse
Modell der Wertschpfdpfungskette a strategischen |~
Brainstroming Analyse & [—/
Delphimethode | qualitativ L Prognose Formulierung )
_Szenariotechnis_ | Prognoseverfahren
Instrumente zur strategisch orientierten
GAP_ quantitativ Gegenwarts-und
—— Instrumente Zukunftsbeurteilung

Regression e
Branchenstrukturanalyse

strategische Gruppen
Konkurenzanalyse
+ Benchmarking
Chancen und Gefahrenanalyse — Instrumente der Strategiefomelierung |
VRIO-Konzept

Space-Analyse Suchfeldanalytische Instrumente zur
Entwicklung der
Str i

Produkt-Makt-Matrix Instrumente ; yen StoRrichtung
SWOT-Analyse

Marktanteils-Marktwachstums-Matrix (,BCG-Matrix")
ivi Wettb bsvorteils-Matrix
(.McKinsey-Matrix"“) M Portfoli nik der S i ierung

Strategiebewertung |

Technologie-Portfolio-Ansatz von Pfeifer et all

Abbildung 5: Schaubild strategisches Managemen
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Fur einen genaueren Einblick in das Thema der Strategie wird im Folgenden eine
detailliertere Darstellung erfolgen, auf der Grundlage des Verstandnisses von strategischem
Management. Dabei erfolgt eine schrittweise Veranschaulichung von verschiedenen
Ansatzen aus dem strategischen Management, mit Erklarungsanséatzen zu ausgewahlten

Sachinhalten.

Das strategische Management beschreibt im Allgemeinen, die Planung und Umsetzung von
Strategien in Unternehmungen. Diese Art von Management ist ein Prozess, in dessen
Mittelpunkt die Formulierung und Umsetzung von Strategien in Unternehmungen steht.®’ Die
Hauptintention, bei dieser Betrachtung vom Management, charakterisiert sich durch die
aktive und  zielgerichteten  Steuerung und  Koordination der langfristigen
Unternehmensentwicklung. Dabei sollen als nachstes zwei  verschiedene
Strategieauffassungen gezeigt werden, zum einen von Chandler und zum anderen von
Mintzberg®, auf die kurz eingegangen wird. Chandler geht von einem Kklassischen
Strategieverstandnis aus, dabei werden Strategien als komplexe, umfassende und stimmige
MalRnahmenbiindel, die rational geplant werden und deren Formulierung vor der
MaRnahmenrealisierung erfolgt, angesehen.®*®* Das Strategieverstandnis von Chandler

charakterisiert sich durch die folgenden Aussagen: *

e Strategie als abgestimmtes MalRRnahmenbiindel der Unternehmung zur Erreichung
langfristiger Ziele.

e Strategien bestehen aus einer Reihe miteinander verbundener Einzelentscheidungen.

e Strategien werden bewusst gestaltet und geplant.

e Strategien sind nicht die zukilnftigen MalBhahmen selbst, sondern Planungen bzw.
Absichten hinsichtlich dieser Malinahmen.

e Strategien sind eher der Weg als das Ziel.

e Strategien beeinflussen die Interaktion zwischen Unternehmen und Umwelt.

e Strategie sind Rahmenplane, die einer kontinuierlichen Uberprifung und ggf. Anpassung

bedirfen

¥ vgl. Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches Management, a. a. O., S. 23.

% Chandler und Mintzberg sollen in diesem Zusammenhang stellvertretend fiir die beiden
Auffassungen von Strategie stehen, mit denen sich auch weitere Forscher respektive Autoren
auseinandergesetzt haben.

% vgl. Macharzina, K.; Wolf, J.: Unternehmensfilhrung — Das internationale Managementwissen, 7.
Auflage, Gabler Verlag, Wiesbaden 2010, S. 257.

40 Vgl. Macharzina, K.; Wolf, J., Unternehmensfilhrung — Das internationale Managementwissen, a. a.
0., S. 255-257.
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Die zweite Richtung legt eine neuere, haufig vertretene Auffassung dar, bei der Strategien
als Grundmuster im Strom unternehmerischer Entscheidungen und Handlungen oder auch
Aktivitdten angesehen werden, als deren Vertreter unter anderem Mintzberg gilt.* Dieses
Strategieverstandnis kennzeichnet sich durch die folgenden Ausfiihrungen: **

e Strategien sind nicht zwingend das Ergebnis formaler rationaler Planungen.

¢ Handeln wird zur Unternehmensstrategie und das Handeln resultiert somit weniger aus
der Strategie.

e Strategien konnen sich unabh&ngig davon entwickeln, ob die Verantwortlichen diese
rational geplant haben und Ubergeordnete Beziige zu Unternehmenszielen abgestimmt
haben, sozusagen als umfassender Strategiebegriff.

o Die Existenz eines breiten Spektrums von Strategietypen in Unternehmungen, wie
beispielsweise Plane, List, Muster, Positionierung und oder Denkhaltung.

e Die Auspragung der Typen kann sich im Zeitablauf andern.

Die folgende Abbildung verdeutlicht die eben beschriebenen Ansatze noch einmal grafisch.

Grundmuster von Strategietypen

beabsichtigte Strategie planmagig, bewusste Strategie realisierte Strategie
unrealisierte unbeabsichtigte
Strategie Strategie

Abbildung 6: Grundmuster der Strategietypen, in Bezug auf das Strategieverstandnis von

Chandler®®

Auf der Grundlage dieser Abbildung ist auch zu erkennen, dass auch auch unbeabsichitge
Strategien zu einer realisierten Stategien werden kdnnen, auch durch den spatern Aufgriff
von unrealisierten Strategien, die dann vielleicht als neuer Impuls fir die nicht beabsichtigten

Strategien genommen werden. Nach dieser Auffasung bestehen also zwei Varianten um zur

*1vgl. Macharzina, K.; Wolf, J., Unternehmensfiihrung — Das internationale Managementwissen, a. a.
0., S. 255- 258.
*2vgl. ebenda, S. 257-258.
* Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches Management, a. a. O., S. 21; siehe auch: Macharzina, K.;
Wolf, J., Unternehmensfithrung — Das internationale Managementwissen, a. a. O., S. 256.
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Realisierung einer Strategie zu gelangen, auf der einen Seite der konventionelle Weg Uber
beasichtige Strategie, zu einer planmaRig, bewussten Strategie und deren Realisierung und
zum anderen der beschriebene Weg von der Kombination der unrealsierten mit der

unbeabsichtigen Strategie und deren Strategierealisierung.

Zu Vertiefung und Erweiterung der Systemgrenze vom Strategieverstandnis soll noch eine
weitere Auffassung, durch die Auseinandersetzung mit der Strategieinterpretation von Arie
de Geus, dargelegt werden. Arie de Geus beschaftigt sich in seinem Buch ,Jenseits der
Okonomie* mit der Frage, warum Unternehmen sterben und wie kénnen sie iiberleben.*
Dabei stellt De Geus heraus, dass die arbeitsteilig organisierten Unternehmen im modernen
Sinne schon seit etwa 500 Jahren existieren. Er sieht darin die Ursache fir das erhebliche
Mal3 fur den materiellen Wohlstand der explodierenden Weltbevolkerung, fur ein
angenehmeres Leben und letztendlich dadurch bedingt auch eine Erhéhung der
Lebenserwartung.*® Betrachtet an ihren Méglichkeiten, sind die meisten Unternehmen laut de
Geus absolute Versager oder bestenfalls Dilettanten, die nicht die Fahigkeit besitzen ihr
Potential anndhernd ausschopfen zu kdnnen oder zu wollen. Im Gegensatz zu den
Unternehmen hat der Mensch gelernt 75 Jahre und alter zu werden, im Gegensatz dazu
sterben die meisten Unternehmen vor dem vierzigsten Geburtstag.*® Als Bestatigung dieser
Erkenntnis dient eine statistische Untersuchung von europaischen und japanischen
Unternehmen, die eine durchschnittiche Lebenserwartung von 12,5 Jahren, fir die
untersuchten Unternehmen, aufweisen. Auf der Seite nennt de Geus Beispiele fir
Unternehmen, die auf eine Jahrhunderte wahrende Existenz zurtickblicken.*” Durch diesen
Vergleich ist die Existenz von bestimmten Prozessen und Handlungen ausschlaggebend fur
ein langeres Uberleben von Unternehmen beziehungsweise eine friihzeitiges Scheitern von
Unternehmen. De Geus sieht die Ursache fir das vorzeitige Scheitern von Unternehmen,
auch unter der Pramisse, seiner Tatigkeit als Sozialwissenschaftler, eine zusatzliche Validitat
seiner Aussagen zu diesem Thema basieren vor allem auf seiner Tatigkeit als Topmanager,
als er einige Jahre im unternehmenspolitischen Zentrum eines Weltunternehmens
Grundsatzentscheidungen vorbereitet hat. Fir de Geus liegen die Ursachen des Scheiterns
von Grol3unternehmen darin, dass im Management eine zu enge Bindung in der Sprache
und im Denken, im rein 6konomischen Sinne vorherrscht. Unternehmen, unter Einbeziehung

ihrer FUhrungskrafte, haben aus der Sicht von de Geu eine zu hohe Konzentration auf die

* vgl. de Geus, A. P.: The Living Company, Habits for survival in a turbulent business environment,
in: Harvard Business School Press Boston, Massachusetts, Longview Publishing Limited, United
States of America, 1997, 14 Seiten, Seiten [-10, Online im Internet unter:
http://iic.wiki.fgv.br/file/view/The+Living+Company.pdf, Stand: 17.12.2015, S. 2.

5 Vgl. ebenda, Vorwort, S. I.

4 Vgl. ebenda, S. 1.

4 Vgl. ebenda, S. 2.
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wirtschaftliche Aktivitaten der Waren- und Dienstleistungsprodukte und vergessen in diesem
Zusammenhang, dass das eigentliche Wesen ihrer Organisation in der menschlichen
Gemeinschaft und deren Nutzung und Anwendung von Kompetenzen liegt.*® Dabei ist den
Mitarbeitern die Tatsache der geringen Lebenserwartung laut de Geus nicht unbedingt
bewusst, sie erleben die schlechte Verfassung ihrer Firma als Stress bei der Arbeit und als
endlose Rangelei um Macht und Kontrolle, wobei die nutzlichen Tugenden wie Kreativitat,
Tatkraft und Einsatzfreude eher erstickt als gefordert wirden. In diesem dargelegten
Zusammenhang gab de Geus eine Studie in Auftrag, bei der vier Schliisselfaktoren eruiert
wurden, welche langlebige Unternehmen gravierend von allen anderen unterscheiden. Die
vier Schliisselfaktoren werden als nadchstes kurz darlegt, ohne im Detail eine genaue

Erklarung dafiir abzugeben.
Die vier Schlisselfaktoren sind dabei:

e Langlebige Unternehmen reagieren sensibel auf inre Umwelt

e Langlebige Unternehmen zeichnen sich durch einen festen Zusammenhalt und ein
ausgepragtes ldentitatsgefuhl aus

e Langlebige Unternehmen sind tolerant, im Sinne der Dezentralisierung von
Unternehmensaufgaben

e Langlebige Unternehmen halten sich an den Grundsatz einer vorsichtigen Finanzierung™®

Die Betrachtung der Gegenwart durch die Analyse von Zahlen bildet immer nur den
vergangenen Erfolg ab und trifft keine Aussagen uber die Innovationsfahigkeit von
Unternehmen in der Zukunft. In diesem Zusammenhang sind dabei die Erfolge von Firmen
wie General Motors oder IBM in den siebziger Jahren, diese Erfolge lieferten jedoch keinerlei
Losungsansatze fir die immensen Probleme des nachsten Jahrzehnts.*® Die Unternehmen
waren gezwungen sich neu zu erfinden, um den neuen Bedingungen in ihrem Umfeld Schritt

halten zu kénnen, damit sie weiterhin erfolgreich sein konnen.

De Geus nimmt bei seinen Aussagen selbststandig eine Beschrankung vor, in dem er davon
ausgeht, dass die vier Merkmale langlebiger Unternehmen noch keine schlissigen
Antworten hinsichtlich einer Rezeptur fir das langfristige Uberleben geben, trotzdem kdénnten
sie den Rahmen fiir weitere grundsatzliche Fragen in Bezug auf das Wesen und den Erfolg
kommerzieller Organisationen und ihrer Aufgabe in der menschlichen Gemeinschatt liefern.>*
Im diesem weiteren Zusammenhang spricht sich De Geus sich fir einen organisationalen

Lernprozess aus, der ein ganzes Unternehmen erfassen muss, damit die vier Merkmale als

* vgl. de Geus, A. P.: The Living Company, a. a. O., S. 3.
49 Vgl. ebenda, S. 6-7.
%0 Vgl. ebenda, S. 7.
5t Vgl. ebenda, S. 7-8.
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Grundlage einer Struktur dienen kénnen. Auf dieser dargelegten Grundlage hat er sich auch
mit neuen Formen des Lernens beschéftigt und dabei die Feststellung gemacht hat, dass fir
die Umsetzung einer permanenten Prozessoptimierung das organisationale Lernen
entscheidend sei. Dabei nennt de Geus als Beispiel die klassischen Analyse- und
Entscheidungsinstrumente der achtziger Jahre, die sicherlich bestimmte Informationen
lieferten, aber nur fir sich allein stehend keine effiziente Nutzung méglich war, da der Aufbau
von Potential, in dieser Hinsicht als Effektivitdt zu sehen, dadurch verhindert war, dass keine
Kombination von weiteren Instrumenten zur Generierung von Informationen von statt ging
und zusatzlich auch nicht die subtile Fahigkeit der Kommunikation, als zwischenmenschliche
Eigenschaft, in die Betrachtung miteinbezogen wurde. Denn laut dem Verstéandnis von de
Geus wachsen Entscheidungen vor allem durch das Unterbewusstsein auf der Basis von
formellen und informellen Gesprachen, die manchmal strukturiert sind, wie in
Vorstandssitzungen und beim Budgetprozess, oder manchmal auch als methodisch-
technisch angesehen werden kdnnen, wie beispielweise bei der Umsetzung einzelner Plane
oder Verfahren und oder in anderen Fallen einfach manchmal spontan geschehen.® Auf das
Thema Entscheidungen bei den unterschiedlichen Rahmenbedingungen wird explizit im

zweiten Kapitel eingegangen.

Um auf den organisationalen Lernprozess noch einmal zurtick zu kommen, um erfolgreich zu
sein, muss die Voraussetzung erfillt sein, dass die Mitarbeiter im Unternehmen die
Mdglichkeiten zur Erweiterung ihrer geistigen Kompetenzen und im weiteren Verlauf der
Anwendung dieser Kompetenzen Im Sinne vom Unternehmen einzubringen. Dafir sollten
Unternehmen die Grundlage fir eine sinnvolle Gestaltung von Gemeinschaften schaffen und
dabei zusatzlich noch verniinftiger Rahmenbedingungen zur Verfigung stellen, dadurch
erhalt das Unternehmen einen grof3en Nutzen, welche letztendlich auf den trivialen
Zusammenschluss von Wissen in einer Arbeitsgemeint zuriick zu fiihren ist.>® Dabei entsteht
fur alle Beteiligten eine Win-win- Situation, fur das Unternehmen in dem Sinne neue Impulse
von den Mitarbeitern zu bekommen und fur die Mitarbeiter, dass sie bessere Kompetenzen
vorweisen konnen, die sie dementsprechend fir sich selbst, im weiteren Verlauf ihrer
Karriere, nutzen kénnen. Der erwahnte organisationaler Lernprozess koénnte folgenden
Ablauf haben, wie die weiterfiihrenden Ausflihrungen zeigen. Denn fir diese Art und Weise

des Wissensmanagement durch Informationsweitergabe eignet sich das ,Organizational

2 Vgl. de Geus, A. P.: The Living Company, a. a. O., S. 10 i. V. m. de Geus, A. P.. The Living
Company: A Recipe for Success in the New Economy, In: The Center for Strategic and International
Studies and the Massachusetts Institute of Technology; The Washington Quarterly; Winter 1998, 9
Seiten, Seiten 197-205, Online im Internet unter:
http://www.ariedegeus.com/ustr/library/documents/main/washingtonquarterly.pdf,

Zugriff am: 16.12.2015, S. 200- 201.
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Learning“ nach Nonaka. Bei dieser Art der Wissensweitergabe unterscheidet man in ,Tacit
knowledge®, also dem Impliziten, das Wissen ist in den Kdpfen Einzelner vorhanden und
dem , Explicit knowledge®, dem Ausgedrickten , also Wissen, welches flir mehrere
Personen zuganglich ist. Zur besseren Verstandigung dieses Prozesses dient die

anstehende Abbildung des Prozesses , Organizational Learning®.

Tacit knowledge Explicit knowledge
‘ Ubertragung auf die
Individuum Gruppe
Erkenntnis/ldee > (Gruppenerkenntnis)

—>
erst Teilgruppe des

Unternehmens (Innovationsidee/
neue Technologie/ verbesserter

@ \Prozess etc.) /

Ubertragung/ Nutzung /
des Wissens auf der \ @ ’
Individualebene ‘

Organisationswissen

e Normieren

e Handlungsempfehlungen

e Handbucher/
Arbeitsanweisungen etc.
fur alle Bereiche

‘ /Weiterentwicklung der Idee N

Abbildung 7: Prozess des , Organizational Learning“>*

Bei 3. und 4. ist man auf die Unternehmenskultur angewiesen. Das Wissen muss in diesem
Hinblick lernfreundlich und tbertragungsfreundlich sein.

Zu A, was in A1l und A2 unterteilt werden kann. Al beschreibt, wie man die Ideen bekommit.
Dieser Vorgang geschieht durch die Belohnung individueller Ideen beim Vorschlagswesen

und Intrapreneurship. Dieser Vorgang wird auch als ,bottom up* bezeichnet.

> Eigene Darstellung
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A2 beschreibt den Vorgang, wie es in die Gruppe gelangt. Diese Funktion kann durch
Kreativgruppen, Gruppenbelohnung, Arbeitsvertrage und externe Experten erreicht werden.
Dieser Vorgang wird ,top down® genannt. Bei der ganzen Betrachtung ist die

Kommunikationskultur im kompletten Unternehmen entscheidend (top down/ bottom up).

Zu B, also die Ubertragung von der Gruppe auf die ganze Organisation, kann durch die
Schaffung von Diskussionsraumen fir die Kommunikation, Nutzung von Online-Medien,
Schulungen und Unternehmenskultur erreicht werden. Die Unternehmenskultur mit
Anreizsystemen kann zum Beispiel durch die Einfihrung von ,Incentives® als Anreize fur die

Mitarbeiter von statten gehen.

Die Ubertragung des Organisationswissen wieder zuriick auf die Individualebene, wie unter
C angegeben, kann durch Schulungen, ,Slack®, also Ermunterungen/ Zeit zum Nachdenken,

Persdnliche Lernziele durch Verhaltenswissensmanagement und Zertifizierungen eintreten.

Bei D wird der Prozess beschrieben, um neue Ideen zu generieren. Der komplette Vorgang
kann erneut durch externes Personal gestartet werden, also durch die Personalpolitik der
Unternehmensfiihrung, damit ,frischer Wind“ in die Firma gelangt. Andere Mdglichkeiten sind
Fortbildungen, ,Slack®, Belohnungen fir die neuen Ideen und Arbeitsgruppen bzw.
Diskussionsrunden. Bei dieser Betrachtung kann man von ,internen Konferenzen® sprechen,
wo es Diskussionen zu Sachthemen und Themenabende gibt, damit der Prozess wieder neu

starten kann.

Auf denen vorher dargelegten Aspekten werden von de Geus zwei Leitlinien formuliert, die
fur die Umsetzung der vier Merkmale fiir das Uberleben von einem Unternehmen pragend
sind. Zum einen ist ein Unternehmen selbst als lebendes Wesen im Sinne eines Organismus
zu sehen und zum anderen sind die Handlungsentscheidungen dieses lebenden Wesens als
Ergebnis von einem Lernprozess zu sehen und nicht etwa als eine grundsatzlich richtige
Entscheidung. In diesem Hinblick wird nicht von kurzfristigen unternehmerischen Erfolgen
ausgegangen, fur die dann im Nachhinein eine nachtragliche Rechnung an die Kapitaleigner
und Mitarbeiter von nie gekannten oder erahnten Ausmal® erdffnet wird, weil die diese
Erfolge aufgrund betriigerischer Manipulation zustande kamen. Vielmehr wird bei dieser
Betrachtung, dass unternehmerische Handeln langfristig zu erméglichen und zur

Koordination und Abstimmung von verschiedenen Interessen.*

In diesem inhaltlichen Kontext sind noch weitere allgemeine Ratschlage koinzidiert, wie dass

die Gestaltung der Arbeitsgemeinschaft in der heutigen Zeit eine der wichtigsten

% Vgl. de Geus, A. P.: The Living Company, a. a. O., S. 9.
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Managementaufgaben darstellt.*® Dabei erfordert die Stabilitat einer Arbeitsgemeinschaft die
Managementfahigkeit tber die Systemgrenzen hinweg zu schauen, um auf die kommenden
Herausforderungen vorbereitet zu sein und Loésungsoptionen zum passenden Zeitpunkt parat
zu haben.”” Durch die gezielte Unterstiitzung von Einzelpersonen und deren Entwicklung, in
Bezug auf ihre individuellen Kompetenzen, kann eine volle Ausschopfung von ihrem
Potential erreicht werden, was wiederrum zur Erhdhung des Innovationspotentials von
Unternehmen fiihrt.>® Dabei wird wieder die schon erwahnte Win- Win- Situation generiert.
Durch diesen Verlauf der darlegten Argumente von de Geus ist eine Erweiterung der vier
Schlisselfaktoren mdglich, die nachfolgend als Abschluss dieser Betrachtung von seinem

Strategieverstandnis dargelegt werden soll:>°

o Die Sensibilitat fur die Umwelt stellt die Unternehmensfahigkeit zum Lernen und zur
Anpassung dar.

e Herauskristallisierung davon, dass Kohasion und ldentitat als Aspekte von der inh&renten
Unternehmensfahigkeit zu verstehen sind, wodurch die Madoglichkeit entsteht,
Gemeinschaften und Personen aufzubauen und dementsprechend zu entwickeln, um
letztendlich eine Win- Win- Situation generieren zu kénnen.

e Toleranz und sein Pendant, die Dezentralisierung sind beides Symptome des
Unternehmensbewusstseins fiir die eigene Okologie, dabei wir Fahigkeit beschrieben,
konstruktive Beziehungen mit anderen Unternehmen innerhalb und auB3erhalb von sich
selbst aus (selbst aufzubauen), aufzubauen.

o AuBerdem ist die konservative Finanzierung als ein entscheidendes Element der
komplexen Unternehmensmerkmale zu verstehen, wodurch die Unternehmen die
Fahigkeit besitzen, ihren eigenes Wachstum und ihre eigene Entwicklung effizient zu

steuern.

Aus den vorliegenden Vorstellungen ist eine Vielschichtigkeit in den Uberlegungen zum
Begriff der Strategie zu erkennen, die vorgestellten Ansichten dienten dazu einen Einblick in
das Strategieverstandnis zu erhalten, wohlgemerkt sind noch eine Vielzahl von weiteren
Ansicht und Uberlegungen vom Begriff der Strategie relevant, die aber aus
Komplexitatsgriinden und unter Bezugnahme dieser vorliegenden Arbeit nicht weiter
bertcksichtigt werden sollen. Als Quintessenz von diesen Strategieverstandnissen lasst sich

sagen, dass Unternehmen bestimmte Handlungsmuster herausbilden, die als Destillat aus

* vgl. de Geus, A. P.: The Living Company: A Recipe for Success in the New Economy, a. a. O., S.
201.
> Vgl. ebenda, S. 202.
%8 Vgl. ebenda, S. 204.
%9 Vgl. de Geus, A. P.: The Living Company, a. a. O., S. 9.
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beabsichtigten und unbeabsichtigten Strategien zu verstehen sind, was in dieser Darlegung

als strategische Grundhaltung zu verstehen ist.*®°

Zur Fortflhrung der Betrachtung von Strategie werden als nachsten Schritt die 4

Dimensionen einer Strategie darlegt.
1. Ausgangslage/Pramissen:
Hier finden sich Aussagen lber die Finanz-, Markt- und Produktionsgegebenheiten, tber die

Wettbewerbssituation, Uber rechtliche Gegebenheiten, etc., die fir die Strategiebildung

relevant sind.
2. Komponenten

Zielkomponente: Hier wird etwas Uber die Beziehung der Strategie zum sach-, Erfolgs-

und Wachstumsziel gesagt.

Objektkomponente: Hier wird etwas zum, organisatorischen, Geltungsbereich der Strategie
gesagt.

Aktionskomponente: Hier werden die Aktivitaten beschrieben, in denen die Strategie im
Wesentlichen zum Ausdruck kommt und die fur ihren Erfolg

maf3geblich sind.
3. Vernetzung beteiligter und betroffener Bereiche:

Hier wird etwas Uber die, organisatorischen, Bereiche gesagt, die von der Strategie passiv

betroffen werden oder die an der Realisierung mitwirken missen.
4. Zeithorizonte/Geltungsdauer:

Hier wird etwas Uber mdgliche Befristungen der Strategie gesagt oder tber die Umstande,

unter denen sie zu revidieren sind.

Der nachste Schritt in diesem Ablauf liegt in der Konzeption des strategischen
Managements. Die nachfolgende Abbildung veranschaulicht diese Konzeption als

zusammenfassende Grafik.

60 Vgl. Macharzina, K.; Wolf, J., Unternehmensfiihrung — Das internationale Managementwissen, a. a.
0., S. 261.
42



Strategiebetrachtungen, aus verschiedenen Blickwinkeln
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Abbildung 8: Konzeption des strategischen Managements®

Auf einzelne Aspekte der vorliegenden Abbildung, zur Konzeption vom strategischen
Management, wird in dieser Arbeit noch eingegangen, da einige dieser Schritte noch
relevant fir die weitere Auseinandersetzung mit sachinhaltlichen Themen in dieser Arbeit
sind.

Die nachfolgende Abbildung dient der Erweiterung von dem dargelegten Blickwinkel, in
Bezug auf die Konzeption der Strategieentwicklung und soll gleichzeitig mit der

anschliel3enden Erklarung dieser Abbildung den Abschluss von dieser Betrachtung bilden.

®t Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches Management — Grundlagen, Prozesse, Implementierung, a.
a. 0., S. 186.
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Eigene _
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Experten

Modus der Strategieentwicklung

Abbildung 9: Konzeption zur Strategieentwicklung®

Die harte Strategieentwicklung fokussiert sich auf Zahlen, Daten und Fakten, welche dabei in
vielen Fallen von Experten in der internen Strategieabteilung aufgearbeitet werden. Die
Unternehmen gewinnen durch Arbeitsweise Sicherheit durch die elaborierten Analysen und
durch die ,Eindeutigkeit® der Mathematik. Problem bei dieser Vorgehensweise ist die
einfache Fortschreibung von Trends aus der Vergangenheit in die Zukunft, ohne diese dabei
einer kritischen Reflexion zu unterziehen, in Bezug auf die damit einhergehenden Annahmen

und Voraussetzungen.

Die weiche Strategieentwicklung lauft mehr intuitiver ab und ,hért“ dabei in das Unternehmen
hinein, um herauszufinden welche Zukunftsentwicklungen sich von innen ergeben, dieser
Prozess lauft meistens Uber Einzelpersonen, oft der Firmeninhaber oder Gruppen, welche
intuitiv die Fahigkeit zur Entwicklung von klaren Vorstellungen besitzen. Hier generiert das
Unternehmen Sicherheit Uber die profunden Erfahrungen der beteiligten Personen. Ein
Nachteil, der sich bei dieser Art der Strategieentwicklung entwickeln kann, liegt in der stark

ausgepragten Abhangigkeit von dem Unternehmen von den internen Intuitivratgebern.

62 Eigene Darstellung in Anlehnung: Keil, M.; Wellstein, B., Strategie als Orientierung im
Organisationsdschungel, a. a. O., S. 10.
44



Strategiebetrachtungen, aus verschiedenen Blickwinkeln

Die Strategieentwicklung mit der Unterstiitzung der Fachberatung verlauft auf der Basis einer
Inhaltsorientierung. Gewinn von Sicherheit durch das Unternehmen in diesen Fall auf der
Grundlage der externen Experten, die schon im Vorfeld quantitatives inhaltliches Wissen und
entsprechende Methoden mitbringen, wodurch sie wiederum in der Lage sind klare
Ratschlage in Bezug auf die Strategie und deren Umsetzung zu geben.

Die Strategieentwicklung mit systematischer Beratung charakterisiert sich durch ihre
Prozessorientierung. Dabei entwickeln die systematischen Berater RAume aufRerhalb von
dem operativen Tagesgeschaft, wodurch die Beteiligten die Mobglichkeit erhalten das
Unternehmen beobachten zu konnen, dabei erfolgt wieder der Einsatz von
Fachberatungsmethoden, dabei geht keine inhaltliche Auseinandersetzung von statten und
ein fachlicher Rat wird auch nicht gegeben. Das Sicherheitsempfinden hierbei erfolgt anhand
des Aufzeigens von klaren Wegen zur Strategieentwicklung, durch die externen Experten.
Bei der Entwicklung sind die Beteiligten miteigebunden.

Bei der komplementaren Strategieentwicklung erfolgt schlielich eine synergetische
Kombination der letzten beiden Beratungsformen.®® Eine weitere Darlegung erfolgt in diesem
Zusammenhang nicht mehr, die dargestellten Aspekte dienen wie gesagt nur der
Erweiterung von dem Blickwinkel, in Bezug auf die Strategieentwicklung und auch bezogen

auf das Strategieverstandnis.

Der nachste Aspekt gilt nur als kurzer Einblick in das strategische Management, namlich als
Einblick in die theoretischen Perspektiven im Zusammenhang mit dieser Art und Weise der
Strategietiberlegung. Dabei gibt es die rational- entscheidungsorientierte Perspektiven, die
Okonomische Perspektiven, die Ressourcen- und wissensbasierte Ansatze, die
organisationsékologische Ansatze und die evolutionédren und interpretativen Ansétze.® Einer
dieser theoretischen Perspektiven des strategischen Managements wird im weiteren Verlauf
noch Gegenstand der Arbeit sein, dabei wird ein Teil der Ressourcen- und wissensbasierte
Ansatze dargelegt, im speziellen Fall der Resource- based View, in der weiteren Darlegung

auch als RBV gekennzeichnet.

In Zusammenhang mit dem RBV sind noch zwei weitere Anséatze in diesem Themengebiet
relevant zum der Relational View und zum anderen der Market-based View, auf die nur kurz

eingegangen wird.®® Beim Relation View steht das gesamte Unternehmen im Blickfeld der

% vgl. Keil, M.; Wellstein, B., Strategie als Orientierung im Organisationsdschungel, a. a. O., S. 9-10.

% Weiterfiihrend: Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches Management, a. a. O., S. 25- 158.

% Im weiteren Verlauf wird auf die beiden Ansatze vom Relational View und Market-based View nicht
weiter eingegangen, sie dienen in dieser Darlegung nur der vollstdndigen Darlegung in der
Quantitat der moglichen Ansatze in diesem Themengebiet. Auf den RBV erfolgen im weiteren
Verlauf der Arbeit noch verschiedene Arten der Rekurrierung.
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Analyse und stellt einen Prozess zur Leistungserstellung dar. Dieser Ansatz charakterisiert
sich  Uber unternehmensibergreifende  Beziehungen und  durch  dauerhafte
Wettbewerbsvorteile auf der Grundlage von Unternehmenskooperationen. Der Relational
View dient letztendlich der Forderung von Wissenstransfer, -integration, -kombination und —
generierung. Aul3erdem ist er bei der strategischen Standortpolitik und bei der Schaffung von

gemeinsamen respektive synergetischen Unternehmenskulturen von Vorteil.®

Beim Market- based- View, also der Bezug zur Marktstruktur, ist ein Konzept auf der Basis
von Uberlegungen von Porter und kennzeichnet sich dadurch, dass der Unternehmenserfolg
nur in Abhéngigkeit vom Markt erfolgt. Dieser Ansatz ist fur eine Vielzahl von Branchen
relevant, er beschreibt sozusagen die Outside- In- Sicht. Im Vergleich dazu ist der Resource-
based View, aus Ressourcensicht zu sehen, bei dem jede Organisation bestimmte
Ressourcen in ihrem Besitz hat. Die Spezifitat der Unternehmen liegt dabei in der
Besonderheit von diesen Ressourcen. Bei diesem Ansatz héngt der Unternehmenserfolg
von dem individuellen Aufbau und der Nutzung der jeweiligen Ressourcen ab, also wieder
das sinnvolle Verstandnis von Effektivitdt und Effizienz. Im Hinblick auf diesen Ansatz wird
auch von einer Inside- Out- Sicht gesprochen, da die inneren Strukturen die Positionierung
nach Auf3en festlegen. Auf dieser Grundlage der ressourcenbasierten Sichtweise wird davon
ausgegangen, dass nach einer bestimmter Zeit die Durchsetzung von hochwertigen

Ressourcen von statten geht.

Eine Kombination der beiden Strategien, also vom Market- based- View und dem Resource-
based View, ist auch mdglich, aber in den meisten Fallen gilt nur eine der beiden als Basis.
Beim Vertrauen in die eigene Starke, in Bezug auf die Ressourcen, sollte sich auf die eigene
Kraft verlassen werden. In diesem Zusammenhang bietet sich der Vergleich mit der der
Kombination von einer Differenzierung, Kostenflihrerschaft oder Nischenstrategie an, was
durch eine unginstige Position zwischen diesen Strategien auch nicht mdglich ist und die
Fokussierung auf einer dieser 3 generischen Wettbewerbsstrategien sinnvoller ist, als
Nachweis kann hierbei auch die Abbildung 19, ,Position zwischen den Stihlen®, heran
gezogen werden. Bei der Verdichtung in der Anwendung der RBV- Strategie bilden sich
Kernkompetenzen heraus, die entscheidend fir den weiteren Verlauf von Unternehmungen

und deren Erfolg sind.

% vgl. Fischer, E.: Das kompetenzorientierte Management der touristischen Destinationen,
Identifikation und Entwicklung kooperativer Kernkompetenzen, in: Bieger, T.; Kreilkamp, J.;
Mazanec, J.; Pechlaner, H. (Hrsg.): Entrepreneurial Management und Standortentwicklung, 1.
Auflage, Gabler Verlag, Wiesbaden 2009, S. 27-29, 33.
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Bei der Anwendung der Kernkompetenzen®” miissen nicht alle Ressourcen verwendet
werden, sondern nur die Ressourcen fir die Weiterentwicklung der eigenen

Kernkompetenzen, um auf diese Art und Weise gegen die Konkurrenz vorzugehen.

Die Kernkompetenzen als Biindel von Fahigkeiten, welche fur die Unterscheidung zwischen
den Konkurrenzunternehmen pragend sind und von anderen Unternehmen nicht rasch
imitierbar sind, wodurch das Merkmal der Einzigartigkeit erreicht wird. Fir den zukUnftigen
Erfolg von Unternehmen sollten diese zum einen in der Lage sein, bei ihren
Kernkompetenzen eine stetige Verbesserung in deren Nutzung zu generieren, kann in
diesem Sinnzusammenhang auch als Exploitation bezeichnet werden, und zum anderen
aber auch die Mdglichkeit schaffen genitigend Zeit und Raum zum Ausprobieren und
Experimentieren von Neuem, kann in diesem Sinnzusammenhang auch als Exploration
bezeichnet werden, zur Verfugung zu stellen, die beiden Begriffe der Exploitation und
Exploration werden im Zusammenhang mit der Abbildung 13 noch einmal aufgegriffen.®

Man unterscheidet beim RBV drei Arten, tangible, wie Vorrate, Fertigungsanlagen,
Grundstiicke, Gebaude, intangible Ressourcen, beispielsweise Unternehmensimage,
technisches Know-how und Humanressourcen, Erfahrungen der Mitarbeiter und

Fuhrungskréafte.

Einen weiteren wichtigen Teil bei der Entwicklung einer Strategie spielen auch die
anvisierten Unternehmensziele.®®* Zur Erreichung von Unternehmenszielen miissen
verschiedene Schritte fir Zielbildung durchgefiihrt werden, die nachfolgend in Abbildung 10
dargestellt sind.

® Die Kernkompetenz sollte drei Kriterien erfullen. Das erste Kriterium besteht in der Er6ffnung von
dem Zugang zu einem weiteren Spektrum von Markten, zweitens muss die Kernkompetenz einen
erheblichen Beitrag dafir leisten, dass sich fir die Kunden wahrgenommene Vorzige beim
Endprodukt ergeben. Das dritte Kriterium ist mit das wichtigste, namlich die Kernkompetenz darf nur
sehr schwer zu imitieren sein. Vgl. Hamel, G.; Prahalad, C. K.: Nur die Kernkompetenzen sichern
das Uberleben, in: Harvard Business Manager, Harvard- Klassiker Strategie, Wichtige Beitrage, die
jeder Manager kennen sollte, Edition 1/ 2015, Dieser Beitrag erschien erstmals in der November-
Ausgabe 1990 der Harvard Business Review, 1990/ 2015, S. 37.

% vgl. Keil, M.; Wellstein, B., Strategie als Orientierung im Organisationsdschungel, a. a. O., S. 15.

% Unternehmensziele sind MaBstabe, an denen unternehmerisches Handeln gemessen werden kann.
Vgl. Doring, U.; Wéhe, G.: Einfuhrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 24. Auflage,
Vahlen Verlag, Miinchen 2010, S. 74.
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7. Ziel-
Uberprufung 1. Zielsuche

6. Umsetzung

2. Operationalisierung
der Ziele

der Ziele
5. Ziel- 3. Zielanalyse/
entscheidung -ordnung

4. Realisierbar-
keitsprifung

Abbildung 10: 7 Schritte des Zielbildungsprozesses”

Bei der Entwicklung einer Strategie werden in dieser Kohéarenz vor allem die beiden
Komponenten Wirtschaftlichkeit, als 6konomische Sichtweise, und der strategischer Wert,
als strategische Sichtweise, in Kalklll gezogen, Die Abbildung 11 verdeutlicht in einer 4-
Felder- Matrix die daraus entstehenden Ableitungen, die sich auch der

Blickwinkelkombination von Wirtschaftlichkeit und strategischem Wert ergeben.

hoch Entwicklung Halten
Wirtschaftlichkeit
(Okonomische Ausnutzung Entwicklung
gering _
Sicht) gering hoch

Strategischer Wert
(Strategische Sicht)
Abbildung 11: Ableitungen aus der Kombination von Wirtschaftlichkeit und

strategischem Wert"

Im weiteren Verlauf werden, auch unter Einbeziehung der vorherigen Abbildung, Beispiele
von strategischen Instrumenten fir unterschiedliche Strategieanwendungen gezeigt, wie
nachfolgend die Produkt- Markt- Matrix von Ansoff’? und darauf basierend auch in der

nachsten Abbildung die Erweiterung von dieser Produkt- Markt- Matrix.

0 Kabst, R.; Weber, W.: Einfuhrung in die Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Gabler Verlag,

Wiesbaden 2009, S. 204.

& Eigene Darstellung

"2 Bei der Produkt- Markt- Matrix von Ansoff wird die Diversifikation definiert als eine
Wachstumsstrategie der planmé&Rigen Ausdehnung der bisherigen Schwerpunkttatigkeit einer
Unternehmung auf vor- und nachgelagerte, angrenzende oder vollig neue Méarkte und
Leistungsbereiche. Dabei bestehen drei Arten der Diversifikation, die horizontale, vertikale und
laterale. Vgl. Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches Management, a. a. O., S. 594- 596.
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Produkt-Markt-Matrix von Ansoff

Produkte

Markt

bestehende

neue

bestehende

Marktdurchdringung

Produktentwicklung
(-erweiterung)

neue

Marktentwicklung
(-erweiterung)

Diversifikation

Abbildung 12: Produkt- Markt- Matrix von Ansoff’®

Produkte
bestehende
neue
(Kernkompetenzen)
bestehende Marktdurchdringung: Produktentwicklung:
(Kernkompetenzen) Exploitation Exploration- Exploitation
Markte : : ——
Marktentwicklung: Diversifikation:
neue o _ _
Exploitation- Exploration Exploration

Abbildung 13: Erste Erweiterung der Produkt- Markt- Matrix von Ansof

® Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches Management, a. a. O., S. 591.

ﬂ4

74 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Keil, M.; Wellstein, B., Strategie als Orientierung im

Organisationsdschun

gel, a.a. 0., S. 15.
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Produkt/Markt-Matrix

Produkte Abbau der Produkte Gegenwartige Produkte Neue Produkte
Méarkte
Abbau Riickzug: Produktkonstante Progressive
der Mérkte Stufenweiser Abbau Marktverdichtung: Marktverdichtung:
der gegenwértigen Marktriickzug, Abbau Abbau der gegenwaérti-
Produkte und der der Abnehmerschichten | gen Mérkte, verbunden
gegenwdrtig bedienten | und/oder Abbau der mit dem Angebot von
Markte Distributionskanéle neuen Produkten an den
verbleibenden Mérkten
Gegenwartige | Marktkonstante Marktdurchdringung: Produktentwicklung:
Markte Produktverdichtung: Intensivierung der Neuprodukte, neue
Abbau der Produkt- Marktbearbeitung, Produktlinien, neue
palette, die auf den Relaunch, Imitation, Dienstleistungen
gegenwdrtigen Markten | Kosten- und Preis- und/oder Problem- und
angeboten wird senkung, Unbundling Systemldsungen
Neue Progressive Marktentwicklung: Diversifikation:
Markte Produktverdichtung: Marktausweitung, neue Neue Produkte flur
Abbau der gegenwérti- | Abnehmerschichten, neue Markte
gen Produktpaletten neue Distributions-
verbunden mit dem kanéle, neue Verwen-
Angebot der verbleiben- | dungszwecke
den Produkte auf neuen
Mérkten
Abbildung 14: Zweite Erweiterung der Produkt- Markt- Matrix von Ansoff, durch die

zusétzliche Betrachtung beim Abbau der Markte”

Die vorliegende erste Erweiterung der Ansoff- Matrix, in Abbildung 13, mit den neuen
Begriffen Exploitation und Exploration, dient vor allem dem Blickwinkel, dass Unternehmen
immer ein Interesse daran haben sollten ihre Marktposition zu erweitern, auch wenn sie
schon in der Position des Marktfiihrers sind, um auf grundlegende Anderungen aus der
externen Umwelt vorbereitet zu sein, damit die daraus folgende Verschiebung im
Wettbewerbsmarkt nicht zu ihren Ungunsten ausfallt.”® In diesem Zusammenhang kann sich
der vorausschauende- und denkende Schachspieler ins Gedachtnis gerufen werden.
Ursprunglich dient die Produkt- Markt- Matrix von Ansoff vorrangig der Anwendung bei einer
Wachstumsstrategie, sie kann auf der Grundlage der zweiten Erweiterung, siehe Abbildung
14, auch bei schrumpfenden Méarkten angewendet werden. Im normalen Fall werden bei
einer Schrumpfungsstrategie andere Instrumente fir diese Strategie angewendet, wie die
nachfolgende Matrix, in Abbilddung 15 verdeutlicht. Dabei wird wieder auf beiden
Dimensionen von Unternehmen und Umwelt zuriickgegriffen, also erfolgt wiederrum eine
auf der Basis einer

Einbeziehung von einem internen und externen Blickwinkel,

Einschatzung und Bewertung durch das Unternehmen. In diesem dargelegten Fall wird die

® Gabler Wirtschaftslexikon (Hrsg.): O. Autor, Online im Internet
unter:http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/produkt-markt-matrix.html, Online im Internet
unter, im Detail:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/media/159/139991.png, Zugriff am: 28.12.2015.
& Vgl. Keil, M.; Wellstein, B., Strategie als Orientierung im Organisationsdschungel, a. a. O., S. 15.
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Wettbewerbsstarke als Variable der Unternehmensdimension und die Branchenstruktur als
Variable der Umweltdimension, bei der Strategieauswahl unter den gegebenen

Bedingungen, zur Hilfe genommen.

Unternehmensdimension: Wettbewerbsstarke

Umweltdimension:

Wetthewerbsvorteile Wetthewerbsnachteil
Branchenstruktur

Erhdhen oder Halten des

Unsti i .
9 g Investitionsniveaus

Selektives Schrumpfen

ungiinstig Selektives Schrumpfen Rickzug

Abbildung 15: Strategieoptionen bei Schrumpfung, in Abhangigkeit der beiden Variablen
Branchenstruktur und Wettbewerbsstarke’’

Bei der Entwicklung einer Strategie mussen alle Teile von dem Gesamtsystem eines
Unternehmens in Betracht gezogen werden. Bei der nachfolgenden Abbildung 16, Uberblick
Uber die Bereiche in einem Gesamtunternehmen, werden die 3 Bereiche von einem
Gesamtunternehmen ersichtlich, welche in ihrer fortlaufenden Hierarchieabstufung,
Gesamtunternehmen, Geschéaftsbereiche und Funktionsbereiche darlegt sind. Fir diese 3
verschiedenen Ebenen besteht dementsprechend auch die Mobglichkeit von
unterschiedlichen strategischen Prozessen. Zum besseren Verstandnis von diesen 3

Bereichen soll eine Analogie mit nautischem Hintergrund herangezogen werden.

o In Bezug auf die Gesamtunternehmensstrategie: Welchen Kurs sollte die gesamte
Schiffsflotte nehmen?

¢ In der Betrachtung von einer Geschaftsbereichsstrategie: Welche Aufgabe kommt auf die
jeweiligen einzelnen Boote in der Flotte zu?

e In Bezug auf die Funktionsbereichsstrategie: Auf welche Art und Weise erfolgt die
Positionierung und Besatzung der einzelnen Funktionen am Bord der jeweiligen Boote?
In diesem Zusammenhang kurz ein paar Beispiele fir funktionale Strategien,
Marketingstrategien, Vertriebsstrategie oder auch IT- Strategie, um einige zu nennen.
Diese funktionalen Strategien ziehen wiederum weitere strategische Konzepte nach sich,
wie beispielsweise bei der Marketingstrategie die Uberlegungen zur Preis-und
Distributionsstrategie, welche ein inharenter Bestandteil von diesem Strategieverstandnis

sind.”®

" Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches Management, a. a. O., S. 630.
8 Vgl. Keil, M.; Wellstein, B., Strategie als Orientierung im Organisationsdschungel, a. a. O., S. 14
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Gesamtunternehmen

Geschaftsbereich 1 Geschaftsbergich 2
— o o — od (os ]
£ i - =] = i£Z £
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[ Funkfionsbereichsstrategie
[ Geschaftsbereichsstrategie
[ Gesamtuntemehmenssirategie

Abbildung 16: Uberblick tiber die Bereiche in einem Gesamtunternehmen’®

Auf Basis der verschiedenen Entscheidungsbereiche in einem Gesamtunternehmen besteht
demzufolge auch die Anwendungsmaglichkeit von unterschiedlichen strategischen Optionen.
Dabei ist im Rahmen der Strategien fur die unterschiedlichen
Gesamtunternehmensbereichen insbesondere die Bestimmung der Art und Weise wie das
Unternehmen im jeweiligen Bereich mit seinen Mitbewerbern konkurrieren will von
besonderer Relevanz, in diesem Zusammenhang wird von einer Wettbewerbsstrategie
gesprochen. AuR3erdem ist hierbei die Bestimmung der Geschwindigkeit von Marktleistungen
fur den Eintritt in die Markte von weiterer Relevanz, dieser Aspekt wird als
Markteintrittsgeschwindigkeitsstrategie verstanden. Der nachste Schritt in dieser Hinsicht ist
die Bestimmung von dem Mald der Auslagerung, in diesem Sinne wie der Prozess der
erforderlichen Leistungserstellungsprozesse fir die jeweiligen Marktleistungen ablaufen sall,
dabei besteht die Mdglichkeit auf die Varianten von Insourcing-or- Outsourcing-Strategien
respektive Make- or- Buy-Strategien zuriickzugreifen.®

Die angesprochenen Wettbewerbsstrategien beschreiben, wie der Geschéaftsbereich tber
langere Zeitraume Vorteile fir seine Marktleistungen gegeniber relevanten Wettbewerbern
erreichen will, sodass sich dabei die Kunden fiir das eigene Angebot und nicht fir dasjenige
der Wettbewerber entscheiden.® Als Unterstitzung bei der Bestimmung einer

Wettbewerbsstrategie hilft die nachfolgende Matrix aus Abbildung 17, generische
Wettbewerbsstrategie.

" Macharzina, K.; Wolf, J., Unternehmensfiihrung — Das internationale Managementwissen, a. a. O.,
S. 278.

8 vgl. Macharzina, K.; Wolf, J., Unternehmensfiihrung — Das internationale Managementwissen, a. a.
0., S. 278.

81 Vgl. Macharzina, K.; Wolf, J., Unternehmensfiihrung — Das internationale Managementwissen, a. a.
0, S. 278.
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Strategischer Vorteil

Einzigartigkeit aus der Kostenvorsprung
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Abbildung 17: Generische Wettbewerbsstrategien®

Dabei wird die Differenzierung durch den Erwerb von Wettbewerbsvorteilen durch Schaffung
einer branchenweit einzigartigen ,singularen Anbieterposition®, die aus Sicht der Kunden
unabhangig vom Produktpreis besteht, charakterisiert. Die Kostenflhrerschaft kennzeichnet
sich durch Erwerb von Wettbewerbsvorteilen durch Senkung der Produktionskosten auf ein
Niveau, das branchenweit unter dem Kostenniveau der Konkurrenz liegt, aus. Die Strategie
der Nische reprasentiert sich durch die Konzentration auf Schwerpunkte, im speziellen Fall
erfolgt Erwerb von Wettbewerbsvorteilen indem alle Anstrengungen auf ein
Branchensegment konzentriert werden, um durch diese Schwerpunktbildung eine besonders
wirksame Umsetzung der Kostenfuihrerschafts- oder Differenzierungsstrategie erreichen zu
kénnen. Zur Nischenstrategie werden als nachstes mogliche Nischenstrategien darlegt, um
die Bandbreite und auf dieser Grundlage die verschiedenen Gestaltungsrichtungen dieser

Strategie einschatzen zu konnen. In diesem Zusammenhang bestehen folgende
Maoglichkeiten:

Regionalnische: Konzentration auf klar definierte regionale Méarkte
Zielgruppennische: Ausrichtung auf bestimmte Kundensegmente in einem
Uberregionalen Markt
Produktnische: Ausrichtung auf ein bestimmtes Produkt
Branding- Nische oder auch Markennische: Ansprache von bestimmten Zielgruppen mit
bestimmten Produktangeboten in einem spezifischen emotionalen Umfeld
5. Geschwindigkeitsnische: Konzentration auf schnell wachsende
Marktsegmente

% porter, M. E.: Wettbewerbsstrategie— Methoden zur Analyse von Branchen und Konkurrenten, 11.
Auflage, Campus Verlag, Frankfurt/Main 2008, S. 77 in: Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches
Management, a. a. O., S. 517.
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6. Innovationsnische, bei sich Unternehmen standig die Grenzen der eigenen Branche
verandern. Die Innovationen in dieser Nische beziehen sich auf das Angebot von
Problemlésungen, Serviceangeboten, gesteigerter Geschwindigkeit, und weiteren
Mdoglichkeiten.

Kooperationsnische: Bildung von strategischen Allianzen
Marktaufspaltung: Aufbruch der Wertschdpfungsstruktur einer Branche
Konternische: Erganzung zum strategischen Profil des Marktfiinrers®

Die nachfolgende Grafik fasst die generischen Wettbewerbsstrategien, auch unter
Einbeziehung der Anforderungen an diese Strategien, zusammen.

Kostenfiihrerschaft Differenzierung Nische
Erforderliche | =  Hohe Investitionen und +  Gute Marketingfahigkeiten, «  Kombination der
Fahigkeiten Zugang zu Kapital Kreativitat Maknahmen
Lols -+ Verfahrensinnovation - Starken in der i{"?ﬁi&l‘haﬂ und
- Intensive Beaufsichtigung Grundlagemorschu.n? Differenzierung)
der Arbeitskrafte - Gutes Imqge (Qualitat, gerichtet auf das
. Einfach technologische Stellung) strategische
Produktherstellung +  Lange Branchentradition Zielobjekt
- Kostenglnstiges = Enge Kooperation mit
Vertriebssystem Beschaffungs- und
Vertriebskanalen
Organi- . Intensive Kostenkontrolle »  Koordination von F&E-, . Kombination der
satorische - Haufig detaillierte Produktentwicklung- und Malknahmen
Anforderung Kontrollberichte Marketingtatigkeiten (Kosten-
) . ; flhrerschaft und
© K gegliederte Qualtizbric Arbetskrane Difterenzierung)
Organisationen und qu - erichtet auf das
Verantworlichkeiten Wissenschaftler oder kreative 9 -
_ o Menschen anzuziehen strategische
- Anreizsystem fur die Zielobjekt
Erfullung quantitativer
Ziele

Abbildung 18: Zusammenfassender Uberblick iiber die generischen Wettbewerbsstrategien®*

In Betracht der dargelegten generischen Wettbewerbsstrategien missen sich Unternehmen,
nach Porter, bei ihrer Strategiefestlegung dauerhaft klar auf ein Hauptziel konzentrieren. Die
Varianten, die einen Wechsel zwischen den einzelnen generischen Wettbewerbsstrategien
als Strategie enthalten, sind nicht zu empfehlen, da die Situation zwischen den Stihlen als
die schlechteste strategische Position angesehen wird. Denn die Strategieentwicklung
beinhaltet die Generierung der strategischen Unternehmensposition, welche die
Einzigartigkeit aus dem Blickwinkel der Kunden widerspiegelt. Der grof3te Fehler, durch den
sich die schlechteste strategische Position ergibt, liegt hierbei in keiner Vorgabe einer klaren
Linie durch das Topmanagement. Dieser Aspekt findet sein Begrindung in der ,stuck in the
middle“- Position, in welcher der Versuch unternommen wird alle strategischen Richtungen

gleichzeitig abzudecken und dabei standig nur die Ideen und Methoden der Konkurrenz zu

8 Vgl. Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches Management, a. a. O., S. 529- 531.
% Pporter, M. E.: Wettbewerbsstrategie, a. a. O., S. 78.
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imitieren. Diese Aussagen finden ihre Bestatigungen, unter Einbeziehung der Abbildung 19,
mit dem dargestellten Kritizitatsbereich. Die weiterfUhrenden Erklarungen fur diese ,stuck in
the middle“- Position dienen dem detaillierteren Einblick warum diese Position nicht
zielfihrend ist. Fur die Strategie der Kostenfuihrerschaft fehlen einem Unternehmen der

Marktanteil, Kapitalinvestitionen und die nétige Entschlossenheit, um die Notwendigkeit
niedriger Kosten zu umgehen, mangelt es dem Unternehmen an der branchenweiten
Differenzierung und fiir die Nische fehlt ihm die nétige Konzentration.®® Daher lasst sich

schlussfolgern, dass die Konzentration auf eine generische Wettbewerbsstrategie im Vorteil

ist.
Return on
Investment
(ROI)
Differenzierung Kosten-
in % fuhrerschaft

‘ ' Kritizitatsbereich

JZwischen
» den Stuhlen”

Relativer Marktanteil

Abbildung 19: ,Position zwischen den Stiihlen“®®

Im weiteren Verlauf sollen fir einen detaillierteren Einblick in die beschriebenen

Sachverhalte eine weitere Auswahl von strategischen Instrumenten dargestellt werden.

Die néchste Abbildung zeigt die Branchenstrukturanalyse von Porter, diese Form der
Analyse kann als ein Instrumente zur Gegenwarts- und Zukunftsbeurteilung angesehen
werden. Der Prozessvorgang bei diesem Analysetool kann in 3 Schritte zusammengefasst
werden. Der erste Schritt ist dabei die Definition der zu analysierenden Industrie, danach
folgt auf dieser Basis die Beschreibung der aktuellen Wettbewerbssituation, um letztendlich
im letzten Schirtt eine Vorhersage Uber die Entwicklung der Wettbewerbskrafte treffen zu

koénnen.

8 Vgl. Porter, M. E.: Wettbewerbsstrategie, a. a. O., S. 79 i. V. m. Porter, M. E.: Was ist Strategie?, a.
a.0,S.9.

8 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches Management, a. a. O.,
S. 533.
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Bei der Nutzung von diesem Instrument lasst sich zusammenfassend feststellen, dass je
starker die Bedrohung durch die Wettbewerbskrafte ausfallt, desto unattraktiver ist die
betrachtete Branche. Der letztgenannte Aspekt ist auch die Ursache fir die schwierige
Generierung von einem nachhaltigen Wettbewerbsvorteil. Aus diesem Grund sollten
Unternehmen sollten versuchen in Branchen mit attraktiver Branchenstruktur tétig zu sein, in

denen die Wettbewerbskrafte eine moglichst wenig bedrohliche Auspragung aufweisen.

Auf die Branchenstrukturanalyse wurde auch deswegen naher eingegenagen, weil sie eine
Vielzahl von Vorteilen bietet. Dieses Instrument kenntzeichnet sich durch ein systematisches
und umfassendes Analyse. Des Weiteren bietet sie die Basisanalyse um einen schnellen
Uberblick Uber relevante Akteure, Prozesse, Aktivitaten, Effekte, Strukturen zu erhalten.
AulRerdem besteht mit diesen Analyseinstrument die Mdglichkeit kostengunstig zu arbeiten,
da die Durchfihrung in bestehenden Unternehmen auf Basis von Erfahrungen und
Kenntnissen beruht. Die Branchenstrukturanalyse bildet zusatzlich Grundlage fir weitere
Analysentools, wie beispielsweise die Wertketten-Analyse oder auch die SWOT-Analyse.

Wenn bei der Auseinanderstzung Uber die Vorteile gesprochen missen in dieser Darlegung
auch die Nachteile von diesen Analyseinsturment angesprochen werden. Die Annahme von
stetiger Konkurrenz, ohne das Bedirniss nach einer Kooperation von Wettbewerbern, ist
unrealistisch. AufRerdem erfolgt bei der Analyse keine Betrachtung von komplementéaren
Branchen, wie der Software- und Hardwarebranche. Bei Analyse der Branchen an sich wird

der Einfluss existierender Wettbewerber in der Tendenz Uberbewertet und der Einfluss

potentieller Wettbewerber tendenziell unterschatzt, was vor allem im Hinblick auf radikale
Innovationen ungunstige Folge haben konnte. Die interne Sicht von dem eigenen
Unternehmen fehlt bei dieser strategischen Analyse ganzlich, also nur Fokussierung auf die
Umwelt, wobei die die interne Analyse als Problemursache tGberhaupt nicht Gegenstand der
Betrachtung ist. Zusatzlich kénnen unter dem Blickwinkel einer Branchenstrukturanalyse nur
unter schwierigen Bedingungen oder im schlechtestene Fall sogar keine Aussagen zu
ganzlich neu entstandenen Markten und Technologien, speziell im Fall von Innovationen,

getroffen werden.

Trotzdem haben Fuhrungskrafte mit diesem Modell die Mdglichkeit drei verschiedene Arten
von Strategien zu formulieren. Bei der ersten Variante kann das Management die
Rahmenbedingungen als gegeben hinnehmen und deswegen suchen sie als Ersatzoption
eine Nische. Die zweite Moglichkeit besteht in der Einflussnahme auf die Wettbewerbskréafte
und dadruch eine Verschiebung der Balance zu erreichen. Bei der dritten Art kbnnen

Fuhrungskrafte auf der Grundlage einer Marktanalyse Veranderungen bei den Faktoren
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prognostizieren, die fir die Wettbewerbskrafte verantwortlich sind, dadurch lassen sich

Chancen entdecken, die der Konkurrenz bislang nicht aufgefallen sind.?’

Die nachfolgenden Abbildung 20 dient als grafische Zusammenfassung der
Branchenstrukturanalyse, um ein Verstandnis fur die Gedankenprozesse fur dieses

Analyseinstrument zu erhalten.

Eintrittsbarrieren Determinanten der Rivalitat
— Economies of scale ) — Branchenwachstum
— Unternehmenseigene Produktunterschiede Neue Anbieter — Fix- (oder Lager-)Kosten/Wertschopfung
— Markenidentitat — Phasen der Uberkapazitat
— Umstellungskosten — Produktunterschiede
— Kapitalbedarf Bedrohung — Markenidentitat
— Zugang zu Distributionswegen i:r;gt':ue — Umstellungskosten
— absolute Kostenvorteile — Konzentration und Gleichgewicht
— untemehmensinterme Lernkurve v — komplexe Informationsiage
— Zugang zu erforderlichen Inputs — heterogene Konkurrenten
— untemehmenseigene kostengunstige Wettbewerber — strategische Untemehmensinteressen

Produktgestaltung der — Austrittsbarrieren
_ staatiiche Politik Branche
— zu erwartende VergeltungsmaBnahmen o

u ‘;@q@nm@gg@@ﬁg,
= der Abnehmer
R Verhandlungsstarke Intensitat
sk der Lieferanten der
Rivalitat Determinanten der Abnehmerstarke
. : A — Verhandiungsmacht — Ersatzprodukte

Detgrmlnapten der Lieferantenmacht Bedrohung _ Abnehmerkonzentration — Durchhaltevermogen
— Differenzierung der Inputs durch gegen Unternehmens- — Preisempfindlichkeit
— Umstellungskosten der Lieferanten ridrsakttz_ konzentration — Preis/Gesamtumsatze

E::alén:::u?:men der Branche produkie _ Abnehmervolumen _ Produktunterschiede
— Lieferantenkonzentration Bl X:,ﬁ?,rg? i:??;;;i:, zu : ;i::z:iﬁumt
— Bedeutung des Auftragsvolumens fur Lieferanten denen des Unternehmens Qualitat/L eistung
- K_os(en im Verhaltnis zu den Gesamtu_msatze_n der Branche — Informationsstand der — Abnehmergewinne
— Einfluss der Inputs auf Kosten oder Differenzierung Arbeitnehmer A
— Gefahr der _Vorwértsin_tegration im Vergleich zur Gefahr — Fahigkeit zur Riickwarts- Entscheidungstrager

der Ruckwartsintegration durch Untermehmen der Branche integration

Abbildung 20: Branchenstrukturanalyse®

Ein weiteres Instrument ist die Konkurrenzanalyse, die auch als Grundlage fur das zuvor
dargestellte Analyseinstrument der Branchenstrukturanalyse genommen werden kann, um
die neuen Anbieter und auch die gegenwértigen Wettbewerber in einer Branche zu
beurteilen. Das Analysetool der Durchmusterung der einzelnen Konkurrenz zielt vor allem
darauf ab, das voraussichtlich von einem Konkurrenten zu erwartende
Wettbewerberverhalten bestimmen zu koénnen, in diesem Zusammenhang kann der
Schachspieler in seinem vorherrschenden Denkprozess wahrend einer Partie wieder in
Gedachtnis  gerufen  werden. Die Konkurrenzanalyse  z&ahlt genau  wie
Branchenstrukturanalyse zu der Rubrik von Instrumente zur Gegenwarts- und

Zukunftsbeurteilung.

87 Vgl. Porter, M. E.: Wie die Krafte des Wettbewerbs Strategien beeinflussen, in: Harvard Business
Manager, Harvard- Klassiker Strategie, Wichtige Beitrdge, die jeder Manager kennen sollte, Edition
1/ 2015, Dieser Beitrag erschien erstmals in der Mérz- Ausgabe 1979 der Harvard Business
Review, 1979/ 2015, S. 25.

8 Macharzina, K.; Wolf, J., Unternehmensfiihrung — Das internationale Managementwissen, a. a. O.,
S. 312
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Den Ausgangspunkt bei dieser Art der Beurteilung bildet die gegenwartige Situation der
relevanten Wettbewerber. Der genaue Prozess der Konkurrenzanalyse ist in der
nachfolgenden Abbildung 21 dargestellt.

Wie sich der Konkurrent verhalt
und verhalten kann

Ziele fur die Zukunft Gegenwartige Strategie
Auf allen Managementebenen Wie der Konkurrent zur Zeit

und fur verschiedene Gebiete den Wettbewerb fihrt

\ Reaktionsprofil des Kenkurrenten /

Ist der Konkurrent mit seiner gegenwartigen

i
Was den Konkurrenten motiviert -
1
i
1
|
1
I

Situation zufrieden?
Welche voraussichtlichen Schritie oder strate-

gischen Veranderungen wird der Konkurrent

vornehmen?
/ - Woist der Konkurrent verwundbar? \

Was wird die grofite und wirkungsvoliste

Annahmen ) Fahigkeiten
Uber sich selbst Reaktion des Konkurrenten hervorrufen? Sowohl Starken als
und dber die Branche ) auch Schwachen

Abbildung 21: Konkurrenzanalyse®®

Da die Wertschopfungskette schon mehrmals im Zusammenhang mit diesem Kapitel
erwahnt wurde, soll nachfolgend eine kurze inhaltliche Darlegung Uber das Modell der
Wertschépfungskette® erfolgen. Dafiir soll zu Beginn eine Erklarung des Begriffes der
Wertschopfung erfolgen, die Wertschdpfung misst den Ertrag aus wirtschaftlicher Tatigkeit
als Differenz zwischen der Leistung einer Wirtschaftseinheit (z.B. gesamte Volkswirtschaft,
ein Unternehmen oder auch ein einzelner Leistungsprozess) und der zur Leistungserstellung
bendtigten Vorleistung. Also kurz gesagt als mathematischer Bezug ausgedriickt:
Wertschopfung = Leistung - Vorleistung, wobei Leistung = Wert des Endproduktes und
Vorleistung = eingekaufte Glter und Dienste, die im Leistungserstellungsprozess (z.B.
Produktion)  verbraucht werden (z.B. zugelieferte Materialien und bezogene
Serviceleistungen). Die Wertschopfung eines Unternehmens ist damit gleich dem gesamten

Umsatz des Unternehmens minus der eingekauften - heiRt fremd erstellten - Gitern.”

% Pporter, M. E.: Wettbewerbsstrategie, a. a. O., S. 88; Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches
Management, a. a. O., S. 312.

% Das Modell der Wertschépfungskette ist auch ein Instrument zur Gegenwarts- und
Zukunftsbeurteilung.

ot Vgl. Vimentis Publikationen (Hrsg.), ohne Autor: Lexikon: Wertschépfung, 30.Dezember 2011,
elektronisch veroffentlicht: http://www.vimentis.ch/d/lexikon/47/Wertsch%F6pfung.html, Zugriff am:
28.02.2016
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Der Denkansatz zu dem Begriff der Wertschdpfungskette wird von 6 Grundannahmen

beherrscht:®?

& S
Unternehmungsinfrastruktur \
i : i
Unlcrslﬁlzcnd& i Persdnalwirtschaft i
tivitite 2 2 !
Aktivititen Technjologicentwicklung |
L}
3 Beschaffung |
f
Strombezug
Prm.1ii.r? < Material | Stromer- |Stromver- | Marketing| Kunden-
Aktivititen logistik | zeugung | teilung |& Vertrieb| dienst
.

Der Gesamtwert eines Produktes oder eine Dienstleistung ist derjenige Betrag, den
die Kunden dafur bereit sind zu zahlen.
Fur die Erzielung einer befriedigenden Gewinnspanne ist eine differenzierte
Betrachtung und Ausgestaltung der Wertschépfungsaktivitdten unabdingbar.
Um zu einem Bezugsrahmen zu gelangen, missen die Teilaktivititen entlang des
Wertschopfungsprozesses geordnet werden.

e Primére (Basis-) Aktivitaten

e Unterstutzende Aktivitaten
Der Ausgangspunkt der Analyse ist nicht das Unternehmen allein, sondern die
Einbettung seiner Wertschopfungskette in der Branche.
Das Top-Management muss die Wertschépfungskette des Unternehmens im
Vergleich zu denjenigen der Konkurrenten analysieren und ggf. im Hinblick auf der
Branchenverhéltnis definieren.
Wettbewerbsvorteile bzw. —nachteile eines Unternehmens lassen sich nur ermitteln,
wenn nicht nur einzelne Teilaktivitaten strukturiert und dokumentiert, sondern auch

die Vorgehensweise ihrer Erledigung tberpriift werden.

Abbildung 22: Modell der Wertschépfungskette

92 Macharzina, K.; Wolf, J., Unternehmensfiihrung — Das internationale Managementwissen, a. a. O.,
S. 305-310.
% vgl. Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches Management, a. a. O., S. 362.
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Primare Aktivitaten (Herstellung des Unterstitzende Aktivitaten ( Notwendig zur
Produktes/ Dienstleistung) Ausuibung der primaren Aktivitaten)
Eingangslogistik: Empfang, Lagerung und Beschaffung: Einkauf sdmtlicher in der Wertkette

Distribution von Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen | verwendeter Inputs (RHB, Maschinen, Gebaude,
Beratungsdienstleistungen und Technologien)

Operationen: Umwandlung der Inputfaktoren in | Technologieentwicklungen: Aktivitdten zur
das Endprodukt Produkt- und Verfahrensverbesserung

(Kommunikationstechnologien,

Verfahrenstechniken und Arbeitsablaufe)

Marketing und Vertrieb: Werbung, Personalwirtschaft: personalbezogene Aktivitaten
Verkaufsforderung (Personalauswahl, -einsatz, -transfer und-
entlohung)

Ausgangslogistik: Lagerung und Distribution Unternehmensinfrastruktur: umfasst das
des Endproduktes Fuhrungs- und Informationssystem (Planung,

Rechnungswesen und Finanzen)

Kundendienst: Dienstleistungen zur

Werthaltung des Produktes

Tabelle 3: Priméare und unterstiitzende Aktivitaten in einer Wertschépfungskette™

Das nachfolgende Modell der SWOT®*- Analyse ist den suchfeldanalytischen Instrumente zur
Entwicklung der strategischen StoRrichtung zuordenbar. Die nachfolgende Grafik zeigt die
verschieden Kombinationen der SWOT- Analyse. Auf dieser Grundlage sind auch
fachspezifische Fragestellungen zu den jeweilig unterschiedlichen
Kombinationsauspragungen abgebildet, wobei die Beantwortungen von diesen aufgezeigten
Fragen als Losungsoptionen fir die gegenwartigen Probleme und Herausforderungen aus

den verschiedenen Feldern der Matrix angesehen werden kdénnen.

* Eigene Darstellung
% Die SWOT- Analyse setzt sich aus der Umweltanalyse, durch die Betrachtung der Chancen
(Opportunities) und der Risiken (Threats) in der Unternehmensumwelt, und der
Unternehmensanalyse, durch die Einbeziehung der Starken (Strengths) und der Schwachen
(Weaknesses) des eigenen Unternehmens, zusammen.
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e Starken / Strengths (S) Schwachen /! Weaknesses (W)

Auflistung der Starken Auflistung der Schwichen
Umweltfakioren

Chancen / Opportunities (O) S0-Strategien WO-Strategien
« Wa trifft eine Starke auf eine * Wie kénnen Schwachen durch
Awflistung der Chancen Chanca? Chancen minimiert bzw. eliminiert
(Gelegenheiten) * Wie kdnnen Stirken genutzt werden, werden? .
um Chancen stirker * Wo kinnen aus Schwichen
auszuschapfen? Chancen entstehen?
Risiken / Threats (T) ST-Strategien WT-Strategien
* Wo werden Schwichen zur
Auflistung der Risiken = Welchen Gefahren kann mit welchen Gefahr?
(Bedrohungen) Stérken begegnet werden? » Wie kann aus Schwichen
= Wie kénnen Risiken durch Starken entstehender Schaden begrenzt
minimiert bzw. von vomherein werden?
abgewendet werden?

Abbildung 23: SWOT- Analyse®

Zum Abschluss soll noch eine weitere Variante von den Instrumenten der
Strategieformulierung dargelegt werden, namlich die BCG- Matrix®’ als Element der
Portfoliotechniken zur Formulierung von Strategien. In diesem Zusammenhang soll gleich
eine Erweiterung der BCG- Matrix dargestellt werden, siehe der nachfolgenden Abbildung.

hoch Question Marks, im Sinne Stars, im Sinne der
oc
= von Nachwuchsprodukten Marktfihrerschaft
% o Cash Cows, im Sinne
< o Poor Dogs, im Sinne von )
g niedrig von einem hohen
= Auslaufprodukten
2 Cash- Flow
§ negativer
_ Under- Dogs Buckets
Bereich
niedrig hoch

relativer Marktanteil

Abbildung 24: Erweiterte BCG-Matrix, als Sechs-Felder-Matrix*®

% Macharzina, K.; Wolf, J., Unternehmensfilhrung — Das internationale Managementwissen, a. a. O.,

S. 343.
" Die BCG- Matrix gehdrt bei den Portfoliotechniken zur Generierung einer Strategieformulierung.

% Eigene Darstellung in Anlehnung an: Esberger, D.: Erfolgsfaktoren und deren Messung, Bruce
Henderson (BCG), Thema 4, in; CO4: Literaturseminar, ,Highlights im Strategischen Management®,
Univ.-Prof. Dr. Dietrich Kropfberger/ Univ.-Ass. Dr. Gernot Mdodritscher, Universitat Klagenfurt,
Institut  fur  Wirtschaftswissenschaften,  Abteilung fir Controling und strategische

Unternehmensfiihrung, SS 2004, Online im Internet unter:
http://wwwu.edu.uni-klu.ac.at/desberge/docs/HENDERSON _DanielaEsberger.pdf,  Zugriff

am:

25.11. 2015, S. 24 i. V. m. Macharzina, K.; Wolf, J., Unternehmensfiihrung — Das internationale

Managementwissen, a. a. O., S. 354- 358.
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Die BCG- Matrix kann nur fur Geschaftsbereiche mit positiven Marktwachstumsraten
eingesetzt werden. Da auf dieser Grundlage keine Mdglichkeit besteht die Vier-Felder-
Matrix in Zeiten von Rezession einzusetzen, da in diesem Kontext mit der urspriinglichen
BCG- Matrix keine Entwicklung von sinnvollen Strategievorschlagen mdoglich ist, wird dem
Problem entgegengewirkt, indem der Matrix noch zwei weitere Felder hinzugefiigt werden,
so dass eine Sechs-Felder-Matrix entsteht, die nun in der Lage ist, auch Strategien fir
Geschaftsfelder in schrumpfenden Markten zu beschreiben, in Abbildung 24 als negativer
Bereich bezeichnet. Unter der Pramisse, dass in beiden Feldern die Moglichkeit zur
Generierung von Gewinnen gegeben ist, lassen sich die beiden neuentstandenen Felder
unter Einbeziehung der dargelegten Sachverhalte, wie folgt erklaren:

Das Matrixfeld ,Under-Dogs“ charakterisiert sich durch geringe Marktanteile auf
stagnierenden oder schrumpfenden Markten. Auf dieser Basis wirde diesen Produkten
kaum Uberlebenschancen zugestanden, trotzdem haben sie groRere Chancen in der
Erweiterung von ihnrem Marktanteil als das Matrixfeld ,Poor Dogs*“, da viele Konkurrenten auf
der Grundlage von einem negativen Marktwachstum aus dem Markt austreten und sich somit
neue Chancen, aber gleichzeitig auch hohe Risiken ergeben. Die Mdglichkeit zum
Durchhalten besteht und kann sich auch lohnen, aber diese Strategie sollte aus den

angegebenen Grinden gut Uberlegt sein.

Das zweite neue Matrixfeld der ,Buckets” beschreibt Geschéftsfelder, die auf stagnierenden
oder schrumpfenden Markten einen relativ hohen Marktanteil haben, in diesem
Zusammenhang ware die Empfehlung eine Verteidigungsstrategie anzuwenden. Bei diesem
Vorgehen muss darauf geachtet werden, dass auf grof3ere Mitteleinsétze verzichtet wird und

zum gleichen Zeitpunkt so viele Ressourcen wie méglich abgeschépft werden.*

In der weiteren ganzheitlichen Betrachtung des Begriffes der Strategie werden zur
Vervollstandigung dieser Darlegung die Aufgabenfelder der Strategiebewertung aufgelistet.
Die Aufgaben bestehen unter anderem in der Bewertung der bestehenden Strategie von
Unternehmungen hinsichtlich des Zielerreichungsgrades und zum anderen in der Beurteilung
der generierten Strategiealternativen im Hinblick auf eine anschlielende Auswahl und
Realisierung der gewahlten Alternativen.’® In diesem Zusammenhang besteht essentielle

Notwendigkeit die Bewertungskriterien in qualitative und quantitative zu unterscheiden.

Die qualitativen Bewertungskriterien bestehen in der Plausibilitdt der Strategie, internen

Durchfiihrbarkeit, im Sinne der Machbarkeit und Konsistenz, also der Widerspruchsfreiheit.

9 Vgl. Esberger, D.: Erfolgsfaktoren und deren Messung, a. a. O., S. 23i. V. m. Macharzina, K.; Wolf,
J., Unternehmensfiihrung — Das internationale Managementwissen, a. a. O., S. 354- 358.

19 vgl. Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches Management, a. a. O., S. 730.
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Nachfolgend erfolgt eine genaue Erklarung der einzelnen dargelegten qualitativen Kriterien.
Plausibilitat der Strategie:

Uberprufung der Annahmen uber EinflussgroRen und Auswirkungen der verschiedenen
Strategiealternativen.

Interne Durchfihrbarkeit (Machbarkeit):

Verfligt die Unternehmung Uber die notwendigen Ressourcen, finanziell, sachlich, personell,

zur Durchfiihrung der Strategie?*™*
Konsistenz (Widerspruchsfreiheit)

o Passt die Strategie mit den damit verbundenen Mal3hahmen zusammen?
e Voraussetzung fir Strategieumsetzung

e Bezugsrahmen: Konzept der strategischen Stimmigkeit®?

Die quantitativen Bewertungskriterien sind in der folgenden Abbildung grafisch aufbereitet.

‘ Strategie ‘
%ﬂrﬂt-\

Gesamt- wirtschaftliche Gesamt-
wirtschaftliche Erfolgsfaktoren wirtschaftliche
Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren

Gesamt- Gesamt-
wirtschaftliche wirtschaftliche
Erfolgsfaktoren \ ‘/ Erfolgsfaktoren

Erfolgspotential

Abbildung 25: Quantitative Bewertungskriterien'®®

Bei individuellen Bewertungsvorgangen sind haufig einer Reihe von Verzerrungen inharent,
welche durch die die Involvierung von menschlichen Entscheidungstragern entstehen. Auf

der Grundlage dieser Verzerrungen wird Strategieauswahl dann zugunsten personlich

191 Bej diesem gualitativen Bewertungskriterium kann auf den Resource- based View verwiesen, der

den Ansatz der Ressourcenverfigbarkeit zu Grunde legt.

Vgl. Hungenberg, H.: Strategisches Management in Unternehmen — Ziele, Prozesse, Verfahren, 6.
Auflage, Gabler Verlag, Wiesbaden 2011, 281; Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches
Management, a. a. O., S. 733.

Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches Management, a. a. O., S. 732.
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favorisierter Alternativen, zugunsten etablierter Geschéfte mit bekannten Chancen und

Risiken oder zum Nachteil innovativer Strategien getroffen.

Bewertungsprozesse nehmen dabei oftmals in der Praxis auch politische Ziige an, wie
beispielweise, wenn es um die Bewertung einzusetzender Ressourcen oder um die
Prognose strategiebedingter RUckflisse geht. Um den thematisierten Verzerrungen
entgegenzuwirken erfolgt die Anwendung und Nutzung von Bewertungsmethoden.*® Auf die
Thematik der Verzerrungen durch den menschlichen Einfluss, vor allem in

Entscheidungssituationen, wird im zweiten Kapitel noch einmal explizit eingegangen.

Die Bewertungsmethoden lassen sich dabei noch einmal in verschiedene Formen, mit ihren

dementsprechenden Instrumenten einteilen, die als nachstes dargelegt werden.
Methoden zur Dokumentation und Prifung von Erfolgsfaktoren

* Checklisten

* Strategieprofilmethoden

Methoden zur Berlicksichtigung von Wirkungsrelationen

* Nutzwertanalyse

Methoden zur Beriicksichtigung von Wirkungsrelationen und Strategiefolgen
* Investitionstheoretische Methoden

» Geschéftsfeldsimulationen'®

Der nachste und letzte Schritt zu dieser Thematik bildet die Strategieimplementierung. Die
Strategieimplementierung umfasst dabei die Umsetzung von strategischen Planen in
konkretes, strategiegeleitetes Handeln durch die Unternehmensmitglieder. Die beiden
Fragestellungen legen noch einmal das Grundverstandnis zur Strategieformulierung und

-implementierung dar.

Die Frage, Are we doing the right things?, beschreibt das Verstandnis zur
Strategieformulierung und die Frage, Are we doing the things right?, gibt Auskunft Uber das

Verstandnis der Strategieimplementierung.'®

Die Aufgabenbereiche der Strategieimplementierung finden sich in der folgenden Auflistung:

104 Vgl. Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches Management, a. a. O., S. 735.

105 Vgl. ebenda, S. 736.
106 Vgl. ebenda, S. 791.
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e Strategieorientierte Gestaltung der Organisationsstruktur, in Bezug auf Fahigkeiten,
Ressourcen und Entscheidungskompetenzen

o Strategieorientierte Budgetierung und Ressourcenallokation

e Strategieorientierte Erteilung von Anweisungen und Etablierung von Richtlinien

¢ Initiierung eines kontinuierlichen Verdnderungsprozesses

¢ Aufbau strategieunterstiitzender Kommunikations- und Informationssysteme

e Gestaltung strategieorientierter Anreizsysteme

e Gestaltung einer strategieunterstiitzenden Arbeitsumgebung und Organisationskultur

e Aufbau von Filhrungskompetenz zur Férderung der Strategieumsetzung®®’

Die Aufgaben der bei der Strategieformulierung lassen sich in diesem Kontext noch in
sachbezogene und verhaltensbezogene Aufgaben unterscheiden. Die sachbezogenen
Aufgaben, kennzeichnen sich als sachorientierte Umsetzung von strategischen
MalRnahmenprogrammen und die verhaltensbezogene Aufgaben als verhaltensorientierte
Durchsetzung von strategischen MaRnahmenprogrammen.'® Dabei erfolgt die Umsetzung
der strategischen Malnahmenprogramme durch die Konkretisierung, auch also
Spezifizierung zu verstehen, und der Ausrichtung der Erfolgsfaktoren. Wobei sich die
Konkretisierung durch das stufenweise Herunterbrechen der Strategie in bereichs- und
abteilungsbezogene operative MalRnahmen gestaltet, darauf aufbauend der Ableitung mittel-
und kurzfristiger MaRnahmen und letztendlich der Verzahnung der strategischen Ebene mit
der operativen Ebene. Die Ausrichtung der Erfolgsfaktoren meint in diesem Zusammenhang,
dass eine erfolgreiche Strategieimplementierung die Stimmigkeit zwischen der Strategie und

109

allen relevanten Erfolgsfaktoren voraussetzt.™ Weitere Aspekte flir die Umsetzung von

strategischen MalRnahmenprogrammen sollen als nachstes nur kurz aufgelistet werden.

o Erfolgsfaktor Organisationsstruktur und —prozesse, im Sinne von ,structure follows
strategy”

e Erfolgsfaktor Unternehmenskultur'*°

o Erfolgsfaktor Managementsystem, in Bezug auf die Ausrichtung der Informations-,
Kontroll- und Kommunikationssysteme und der Anreizsysteme, im Sinne von

Steuerungs- und Motivationsfunktionen

107 Vgl. Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches Management, a. a. O., S. 793.

Vgl. ebenda.
199 vgl. ebenda, 794-795.
119 Unternehmenskultur beschreibt die Gesamtheit von gemeinsamen Werte, Normen und
Einstellungen, welche die Entscheidungen, die Handlungen und das Verhalten der
Organisationsmitglieder pragen. Vgl. Kdnigswieser, U.; Schmidtborn, A.: Unternehmenskultur als
tragende Welle, in: Keil, M.; Kénigswieser, R.; Konigswieser, U.; Lang E. (Hrsg.): Systematische
Unternehmensberatung, Die wirksamsten Theorien, Modelle und Konzepte fir die Praxis, 1.
Auflage, Schaffer- Poeschel Verlag, Stuttgart/Freiburg 2013, S. 83.
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e Erfolgsfaktor Personal- und Fihrungskrafte, entscheidend ist dabei die qualitative und
gquantitative Bestimmung des Personalbestands und die zusétzliche Notwendigkeit der
Identifikation von geeigneten Filhrungskraften*

Die Durchsetzung®*? der dargelegten strategischen MaRnahmenprogramme erfolgt durch
Vermittlung der Strategie, die Einweisung und Schulung der Mitarbeiter und die Schaffung

von einem strategischen Konsens.**?

Der Prozess der Strategieimplementierung ist im ersten Schritt durch die
Implementierungsplanung, im zweiten mittels der Implementierungsrealisierung und im
letzten Schritt anhand der Implementierungskontrolle gekennzeichnet.*** Der Prozess der
Strategieimplementierung wird in der nachfolgenden Abbildung, noch einmal im Detail als

Zusammenfassung, dargelegt.

Strategieformulierung Soll = Ist
Strategie-

5 - ” realisierung/’
Ll Uber ng des -kontrolle
analyse Zielerreichungsgrades

Umsetzungsphase
Kommunikationsphase

Implementierungs-
realisation

Abbildung 26: Prozess der Strategieimplementierung**®

1 vgl. Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches Management, a. a. O., S. 796- 806.

112 Bej der Auflistung der Vorgédnge zum Durchsetzen von strategischen MaflRnahmenprogrammen
erfolgt nur die Darlegung der Vorgange ohne sie weiter zu erklaren, sie dienen in diesem
Zusammenhang nur zur ganzheitlichen Darstellung als einer von vielen Prozessen bei der
Strategieentwicklung.

Vgl. Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches Management, a. a. O., S. 807- 809.

"4 vgl. ebenda, S. 813- 816.

1% vgl. ebenda, S. 814.
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3. Entscheidungen

Dadurch, dass im Laufe dieser Arbeit Entscheidungen'® dargelegt werden, die unter
komplexen Bedingungen zu treffen waren und sind, wird in diesem Kapitel die Thematik von
informationsékonomischen Hintergriinden aufgegriffen und sich vor allem auf das
Themenfelder der Entscheidungen bezogen.

Beim Treffen von Entscheidungen verhalten sich Menschen oft scheinbar irrational und

treffen auf dieser Basis falsche Entscheidungen.**’

Nachfolgend wird ein Leitfaden dargestellt, der es ermdglicht bessere Entscheidungen zu
treffen, die sich auf einen erweiterten Blickwinkel rekurrieren, wodurch eine Verbesserung
dieser Handlungsweise zu Stande kommt. Die Erkenntnisse zum Weg zu wohliberlegteren
Entscheidungen basiert auf Recherchen aus unterschiedlichen Branchen, wie zum Beispiel
Beratung, Software, Entertainment, um nur ein paar aufzulisten, und weiterfihrend auch auf
den Grundprinzipien der Verhaltenstékonomie.

Dabei sind funf Schritte durchzufiihren: 1. Analyse der Systemfehler, die bei
Entscheidungsprozessen auftreten kdnnen. Der zweite Schritt besteht in der Uberlegung, ob
bei den Fehlentscheidungen aus Schritt 1 Verhaltensprobleme inharent sind. Im
nachfolgenden 3. Schritt sollen die Ursachen herausgefiltert werden, damit rekurrierend auf
den vorher durchgefuhrten MalBnahmen im 4. Schritt eine Veranderung des Kontextes
stattfinden kann, im die Entscheidungen getroffen werden. Ziel vom diesem Schritt besteht

darin, die negativen Auswirkungen von kognitiven*®

Verzerrungen und fehlender Motivation
abzumildern. Im letzten und 5. Schritt werden die gefundenen Lésungen validiert, damit eine

effiziente Entscheidung getroffen wird, in Bezug auf die vorher geschaffene Effektivitat, hier

% Entscheidungen lassen sich als die bewusste, motivationsgeleitete Wahl zwischen verschiedenen

Handlungszielen, Zwecken, und den zur Verwirklichung notwendigen Zwischenschritten, Mitteln,
charakterisieren. Dabei wird je bewusster eine Entscheidung bedacht und getroffen wird auch die
.geopferte” Alternative klarer, was zu einer qualenden Balance zwischen den zur Verfliigung
stehenden Optionen fiihren kann. Die Probehandlung, also das situationsbezogene Nachdenken
Uber die Entscheidungsvarianten, wird im Entschluss zum handlungsbestimmenden Entwurf.
Zur Reduzierung der Komplexitat bildet der beschriebene Forschungsansatz nur einen Ausschnitt
des gesamten Forschungsgebietes. Der dargelegte Bereich von diesen Forschungen wird im
weiteren Verlauf der vorliegenden Arbeit dazu verwendet, um sich bei der Bearbeitung der
Thematik Urbane Logistik und den darauf aufbauenden und weiterfihrenden Gedanken zu
rekurrieren. Dabei wird kein Anspruch auf Ganzheitlichkeit der Themenabdeckung in dem
Fachbereich der Entscheidungsfindung erhoben.
Kognition meint die die Gesamtheit aller psychischen Fahigkeiten, Funktionen und Prozesse, die
der Aufnahme, der Verarbeitung und der Speicherung von Informationen dienen. Vgl. Altenthan,
S.; Betscher- Ott S.; Dirrigil, W,; Gotthardt W.; Hobmair, H.; Ott, W.: Psychologie, in: Hobmair, H.
(Hrsg.): Psychologie, Kéln 1997, S. 34.
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die Durchfiihrung der dargelegten Schritte.®® Die Anwendungsbereiche dieser
Vorgangsweise lassen sich auf verschiedene Probleme adaptieren. Im weiteren Verlauf
werden die einzelnen Schritte detaillierter betrachtet.

Funktionsweise von Entscheidungen
Bei Schritt 1 wird dargestellt wie Entscheidungen funktionieren. In diesem Zusammenhang

120 Jus, auf

gehen Verhaltensforscher und Psychologen von zwei verschiedenen Denkmodi
deren Grundlage bei Menschen die Verarbeitung von Informationen und das Treffen von
Entscheidungen stattfinden. Im ersten Modus, weiterfilhrend mit System eins bezeichnet,
lauft das Denken als automatischer und instinktiver Prozess ab und ist emotional gepragt.
Beim System- zwei- Modus, weiterfilhrend mit System zwei bezeichnet, denken wir langsam,

bewusst und logisch.**

Bei der Betrachtung der zwei verschiedenen Systeme ist auch zu erwéhnen, dass bei der
Anwendung Vor- und Nachteile auftreten. Das erste System ermdglicht mithilfe von Intuition
und groben Faustregeln die Informationsaufnahme, um damit die richtigen
Schlussfolgerungen zu erhalten. Durch den kirzeren Denkprozess von diesem System ist
die Wahrscheinlichkeit einer Irrefilhrung gegeben. Im weiteren Ablauf von diesem Prozess
wird davon ausgegangen, dass unser methodisches System-zwei-Denken Hinweise geben
wird, wenn die Intuition inkorrekt ist oder das Urteilsvermégen durch Emotionalitat getriibt
wurde, komprimierter ausgedriickt, System zwei ist fur die Korrektur von vorschnellen
Urteilen aus dem ersten System zusténdig. Demgegeniiber steht eine gewisse Tragheit beim
Denken, die uns oft auf dazu verleitet sich auf die Intuition zu beschranken und somit das
System-zwei-Denken, mit der rationalen Analyse und Uberlegung, als Prifsubstanz in die
Uberlegung miteinzubeziehen, was letztendlich zu falschen Entscheidungen fiihrt.

Des Weiteren ist dem System-eins-Denken ein weiterer Nachteil inharent, der zur Folge hat,
dass Menschen Plane trotz allerbester Vorsatze oft nicht mit nachhaltiger Konsequenz
weiterverfolgen, selbst wenn ihnen die Zielerreichung eine positive Rickmeldung vermittelt.

Dieser Umstand ist damit zu begrinden, dass sich System eins in erster Linie auf die

19 Vgl. Beshears, J.; Gino, F.: Der Weqg zu weisen Entscheidungen, in: Havard Business Manager,

Schwerpunkt Weiser Entscheiden- So erweitern Manager und Mitarbeiter ihren Horizont und féllen
bessere Urteile, erweitere deutsche Ausgabe der Havard Business Review, August 2015, S. 22.
Im weiteren Verlauf wird sich auf die beiden Denkmodelle von System eins und System zwei
bezogen. Neben diesen beiden Denkmodellen existieren noch weitere Modelle, die in den
weiteren Ausfihrungen nicht weiter betrachtet werden. Basierend sowohl auf dem System-eins-
Denken auch auf dem System-zwei- Denken werden die weiteren Themengebieten mit diesen
inhaltlichen Bezug bearbeitet, damit ein stringenter Ablauf im Bereich von diesem
Forschungsgebiet vorhanden ist.
Diese Terminologie erreichte durch das Buch ,Schnelles Denken, langsames Denken® von Daniel
Kahneman, Wirtschaftsnobelpreistrager, Popularitat.
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sofortige, konkrete Belohnungen konzentriert, demzufolge wird die Aufmerksamkeit von den
abstrakten langfristigen Konsequenzen unserer Entscheidungen abgelenkt.

Trotzdem soll dieser Umstand nicht zur Folge haben, dass das System-eins-Denken
vollstandig unterdriickt werden muss, damit fundierte Entscheidungen getroffen werden
kénnen. Denn die intuitiven Reaktionen liefern uns ebenfalls wertvollen Input im Laufe des
Entscheidungsprozesses. Das folgende Beispiel stellt die Schnittmenge zwischen den
beiden Denksystemen dar, sobald das erste System die Empfehlung gibt eine
Investitionschance nicht zu nutzen, sind wir dazu angehalten die Uberlegung anzustellen, ob
diese Geldanlage nicht doch ein zu hohes Risiko in sich tragt. Im weiteren Verlauf von
diesem Prozess dient das zweite Denksystem dazu den emotionalen Zweig aus dem ersten
System, in dem Fall die Angstreaktion, gegen andere Faktoren abzuwdagen, die vom ersten
System unterschétzt wurden, zum Beispiel den langfristigen strategischen Wert dieser
Investitionsentscheidung.

Beim Gebrauch von dem System-zwei-Denken ist eine kognitive Anstrengung essentiell,
welche als Ressource nur in begrenztem Mal3 zur Verfiigung steht, demzufolge besteht nicht
die Moglichkeit fur alle samtlichen anstehenden Entscheidungen das zweite Denksystem in
Anspruch zu nehmen, auf der Grundlage der kognitiven Energiebegrenzung. Eine weitere
Folge der Ausschdpfung der kognitiven Energie, als Ressource, fiur das System- zwei-
Denken, ist das Auftreten von Problemen, die ihren Ursprung in kognitiven Verzerrungen und

fehlender Motivation haben.'?

Definition der Problemstellung

Nicht jedes Problem, welches auftreten kann, kann mit verhaltensékonomischen
Losungsstrategien gelost werden. Bevor von dem Einsatz dieser Ldsungsmdéglichkeiten
gebraucht gemacht wird, sollte zu Beginn erst einmal das Problem an sich analysiert werden
und auf dieser Grundlage folgende Fragen gestellt werden, um den Kern der Problematik zu
identifizieren.  Nicht jedes Problem, welches auftreten kann, kann  mit
verhaltensbkonomischen Ldsungsstrategien geldst werden. Bevor von dem Einsatz dieser
Losungsmaoglichkeiten gebraucht gemacht wird, sollte zu Beginn erst einmal das Problem an
sich analysiert werden und auf dieser Grundlage folgende Fragen gestellt werden, um den

Kern der Problematik zu identifizieren:

Liegt dem Problem ein bestimmtes menschliches Verhalten zugrunde?
Einerseits herrschen bestimmte Probleme, beispielsweise Burn-Out bei den Mitarbeitern,
besteht eine triviale Losungsoption darin, dass die Arbeitnehmer eine belastende Situation

anders wahrnehmen und daher eine konstruktivere Reaktion erfolgt. Andererseits gibt es

122 Vgl. Beshears, J.; Gino, F.: Der Weg zu weisen Entscheidungen, a. a. O., S. 24.
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auch praktische Probleme, bei denen im Normalfall keine verhaltensbkonomischen
Strategien helfen, wie zum Beispiel, wenn den Mitarbeitern das notwendige Know-how fehilt,
um neue Losungsansétze zu generieren. AulRer dieses Problem lasst sich auch durch ein
Anderung von dem Mitarbeiterverhalten andern, wie die Motivation der Mitarbeiter zur

Weitergabe von notwendigen Erkenntnissen, um neue Losungsansétze zu finden.

Handeln die beteiligten Personen entgegen ihrem eigenen Interesse?

Der Grof3teil von verhaltensbkonomischen Strategien unternimmt den Versuch, Menschen
auf schonende Weise zu einer Entscheidungsanderung zu motivieren. Diese sind besonders
wirksam, wenn die Mitarbeiter sich mit den urspriinglichen Entscheidungen selbst schaden

wirden und die aufgezeigte Alternativverhaltensweise den eigenen Interessen dient.

Lasst sich das Problem eingrenzen?

In vielen einigen Féllen sind umfassende Veranderungen notwendig, um ein konkretes Ziel
zu erreichen, sei es nun um nachhaltiger, sowohl im ékonomischen als auch im dkologischen
Sinne zu werden, oder auch einfach effizienter. Doch oft kann man diese komplexen
Probleme in mehrere kleinere, Uiberschaubare Teilaspekte aufsplittern, um anhand dieser

Granularitat zu einem effizienteren Ergebnis zu gelangen.

Verstandnis Uber die Ursachen

Es gibt zwei Hauptursachen fur falsche Entscheidungen, auf der einen Seite die
unzureichende Motivation und auf der anderen Seite die kognitive Verzerrungen. Damit man
eruieren kann, welche Ursachen die Grundlage fir das problematische Verhalten ihrer
Mitarbeiter sind, ist es in diesem Kontext hilfreich, zwei Fragen zu stellen.

Um herauszufinden, welche dieser Ursachen hinter dem problematischen Verhalten ihrer
Mitarbeiter steckt, sollten Unternehmen sich zwei Fragen stellen. Erstens: Ist das Problem
darauf zuriickzufuhren, dass die Mitarbeiter nichts tun? Wenn ja, so ist fehlende Motivation
die Ursache dafur. Zweitens: Die Mitarbeiter handeln zwar, aber so, dass es zu
Systemfehlern im Entscheidungsprozess kommt, diese Wirkung hat seine Ursache in einer
verzerrten Wahrnehmung. Diese beiden Kategorien schlieRen einander zwar nicht aus,
deshalb wird der Unterschied zwischen den beiden Kategorien noch einmal in der Tabelle ...
erklart, um sie zu erkennen, dass sie somit als ein sinnvoller Anhaltspunkt gelten. Beim
Ausfall von dem System-zwei-Denken treten haufig Motivations- und kognitive Probleme auf.
In diesem Fall setzt ein weiterer Frageprozess ein: Welcher Aspekt der Situation fuhrte
dazu, dass System eins die Vor- und Nachteile der vorliegenden Optionen falsch
gegeneinander abgewogen hat? Wo liegt der Grund dafir, dass System zwei nicht

herangezogen wurde, um einzugreifen und den Fehler zu korrigieren?
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Ein Lésungsansatz besteht darin, den Grof3teil der Ursachen zu finden, indem man sich in

die Lage der Person hineinversetzt, der die Entscheidung getroffen hat oder einer

Entscheidung aus dem Weg gegangen ist, dann sollte die Frage gestellt, was man selbst in

so einer Situation getan héatte und warum?**

Psychologen und Verhaltensbkonomen, haben eine Vielzahl von kognitiven Verzerrungen

entdeckt, die eine Beeintrachtigung der menschlichen Fahigkeiten, wie der objektiven

Bewertung von

Informationen,

Entscheidungen zu treffen, zur Folge haben.'*

das Fallen von

fundierten Urteilen und sinnvolle

o Kognitive
o Kognitive Verzerrungen )

Handlungsorientierte _ Verzerrungen beim - _

beim Wahrnehmen und . Stabilitatsirrtimer
Verzerrungen ) ) Formulieren von

Beurteilen von Alternativen _

Alternativen

Ubertriebene Bestatigungsfehler Verlustaversion Status- quo- Fehler
Optimismus Informationen, die den Starkere Empfindung Bevorzugung des

Zu hoher Optimismus
in Bezug auf das
Ergebnis von

geplanten Aktionen.

eigenen Vorstellungen
entsprechen, wird ein hoher
Stellenwert zugesprochen
und Beweisen, die gegen die
Vorstellungen sprechen, wird
weniger Bedeutung

beigemessen.

von Verlusten als von

Gewinnen in der

gleichen

GroRRenordnung, was

zur Folge hat, dass

man sich risikoscheuer

verhalt, als es aufgrund

einer rationalen

Kalkulation eigentlich

sein musste.

Status- quo,
solange man nicht
gezwungen ist, ihn

Zu verandern.

UbermaRiges
Selbstvertrauen
Uberschatzung der
eigenen Kompetenz
im Vergleich zu

anderen Menschen.

Ankereffekt und
unzureichende Korrektur
Bei der Entscheidung erfolgt
die Orientierung anhand von
einem Anfangswert, was zur
Folge hat, dass das Denken
nicht ausreichend korrigiert
wird, um von diesem Wert

wegzukommen.

Das Problem der
versunkenen Kosten
Wir achten beim
Nachdenken tber

kunftige Wege auf

Kosten, die wir bereits

investiert haben,
obwohl diese

Ressourcen

Zu starke
Orientierung an der
Gegenwart
Messen sofortigen
Belohnungen einen
sehr hohen
Stellenwert bei und
daher wird der

langfristige Wert

123

124 Vgl. ebenda, a. a. O., S. 28.

71

Vgl. Beshears, J.; Gino, F.: Der Weg zu weisen Entscheidungen, a. a. O., S. 26.




Entscheidungen

unwiederbringlich unterschatzt.

verloren sind.

Gruppendenken Eskalierendes

Konsensstreben zu Gunsten | Commitment

einer realistischen Investitionen von
Einschétzung alternativer weiteren Ressourcen in
Vorgehensweisen. ein offensichtliches

Verlustgeschaft, weil es
schon so viel Mihe,
Geld und Zeit gekostet
hat.

Egozentrik Kontrollierbarkeits- Bias
Zu starke Fokussierung auf | Glaube, den Ausgang
die eigene Perspektive, auf | einer Situation besser
Kosten der Vorstellung, wie | unter Kontrolle zu

sich eine bestimmte Strategie | haben, als es

oder Vorgehensweise auf | tatsachlich der Fall ist,
andere Menschen auswirken | daher werden dabei

d.'?® auch die Risiken eines

wir
geplanten Vorgehens

falsch eingeschatzt.

Tabelle 4: Die haufigsten Wahrnehmungsfehler'*®

Entwicklung einer Losung

Die Identifizierung fir die Ursache von dem Problem, ist gleichzeitig der Beginn eine Losung
zu erarbeiten. Bei diesem Vorgang besteht die Méglichkeit sich der Entscheidungsarchitektur
zu bedienen und sogenannte Nudges einzusetzen. Dieses Nudge- Konzept zielt darauf ab,
jemanden einen Anstol} fur eine Handlung zu geben. Im Detail bedeutet das, Menschen zu
besseren Entscheidungen zu motivieren, auf der Grundlage einer genau durchdachten
Anordnung von Informationen und Optionen. Dadurch besteht die Méglichkeit Menschen bei
ihrer Entscheidung behutsam in eine bestimmte Richtung zu drangen, ohne sie dabei in

ihrer Entscheidungsfreiheit zu berauben.

125 Alle Personen haben den gleichen Zugang zu den Informationen, wie man selbst.

Die Tabelle stellt nur eine Typologie der haufigsten Wahrnehmungsfehler dar, ohne den Anspruch
zu erheben die Gesamtheit der haufigsten Wahrnehmungsfehler darzulegen. Eigene Darstellung in
Anlehnung an: Beshears, J.; Gino, F.: Der Weg zu weisen Entscheidungen, a.a.O., S. 28
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Dieses Tool wird beispielsweise von Politkern haufig angewendet, um die Birger zu
besseren Entscheidungen in Angelegenheiten wie Steuerehrlichkeit, medizinische
Behandlung und klimabewusstes Verhalten zu motivieren.

Die Anpassung an das Entscheidungsumfeld bedarf meistens nur eines geringen Aufwands
an Kosten oder manchmal ist es voéllig kostenfrei, beispielsweise durch Anderung der
Reihenfolge, in der verschiedene Optionen présentiert werden, Beschreibung mit anderen
Worten, Modifizierung von dem Entscheidungsprozess oder durch das sorgféltige
Uberdenken von Standardparametern.**’

Die vorhin erwahnte Entscheidungsarchitektur, welches ein grol3es Potenzial besitzt, ist
durch verschiedene Strategien umsetzbar, dabei gibt es 3 Hauptkategorien, mit weiteren

granularen Elementen, die in der nachfolgenden Tabellen aufgezeigt werden.

Hauptkategorien Elemente der Erklarungsansatz, durch
Hauptkategorien Praxisbhezug
Nutzung von Das Wecken von Emotionen | Starkung der emotionalen Beziehung
System- eins- von neuen Mitarbeiten in einem
Modus Callcenter, durch Selbstreflexion tber
Die Folge von dem die personlichen Starken und deren
System sind Nutzen fiir das neue Aufgabengebiet.
Emotionen und Folge dieser Strategie war das Geflhl
kognitive die eigene Identitat zu verwirklichen,
Verzerrungen, die was wiederrum zu einer emotionalen
zu Chaos fithren Bindung zum Arbeitgeber fuhrte und
kénnen, doch mit somit die Fluktuation sank und das
Uberlegtem Einsatz Leistungsniveau stieg, gemessen an
zu sinnvollen Kundenzufriedenheit.*?®
Ergebnissen fuhrt, Nutzung der verzerrten Senkung der Anzahl von Autofahrern,
durch das Versetzen | Wahrnehmung'? die mit der Kfz- Steuer in Riickstand
von Menschen in waren, durch eine neue Art von
dieses Denkmodell. | Im Speziellen, Nutzung der Mahnschreiben, ohne juristisch
Verlustaversion** und der Sprachstil, sondern mit der

127 vgl. Beshears, J.; Gino, F.: Der Weg zu weisen Entscheidungen, a. a. O., S. 27- 28

Bei diesem Beispiel gab es zwei Gruppen eine Behandlungsgruppe, in der die Selbstreflexion
durchgefiihrt wurde und eine Kontrollgruppe, in der diese Mdglichkeit nicht bestand, um einen
objektiven Vergleich zur Validierung der Ergebnisse zu haben, dazu Tabelle 6, siehe Schritt 5.
Die beiden angegebenen kognitiven Verzerrungen stellen nur einen Teilbereich der Gesamtheit
aller kognitiven Verzerrungen dar und dienen in der vorliegenden Tabelle zur weiterfihrenden
Erklarung des vorgebrachten Praxisbezugs.
Die Erklarung der Verlustaversion erfolgt in der Tabelle 4.
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sogenannten Vividness

Bias.™'

Aufforderung , Zahlen Sie lhre Steuern,
sonst sind Sie Ihr Auto bald los!“. Bei
einigen Mahnschreiben lag noch ein
Foto des betreffenden Fahrzeugs bei.
Die Folge war eine erhdhte Anzahl an
Begleichungen der Steuern, wobei die
Schreiben mit Foto noch effizienter

waren.*?

Vereinfachung der Ablaufe

Bestimmte Ablaufe umfassen
des Ofteren unnétige
Arbeitsschritte, die eine
negative Auswirkung auf die
Mitarbeitermotivation haben
und zur Erhéhung von
kognitiven Fehlern beitragen,
schlankere Ablaufprozesse
bewirken die Reduzierung
von der negativen

Konsequenzen.

Ein Gesundheitsdienstleister hatte
unterschiedliche IT- Systeme in den
jeweiligen Abteilungen, fir die Eingabe
der Patienteninformationen, auf deren
Grundlage die Versorgung der
Patienten stattfand. Die Lésung zur
Komprimierung der Daten bestand in
einem zentralen System, wodurch jeder
Arzt alle Informationen aus jeglichen
Abteilungen einsehen konnte, ohne
Abhangigkeit der vorherigen Abteilung.
FolgendermalRen erhéhte sich
Motivation der Arzte in der Nutzung und

Aktualisierung von dem System.

Aktivierung von

System- zwei-
Modus

Motivationsoptionen
zu Uberlegteren und
analytischeren
Vorgehen bei

Entscheidungs-

Wahlmaoglichkeiten niemals
der Reihe nach bewerten,

sondern gleichzeitig.

Folge: Reduzierung des

Risikos fir kognitive Fehler

Bei mehreren Bewerbungen um eine
Position im Unternehmen, sollte die
Beurteilung nicht nacheinander,
sondern parallel erfolgen, dadurch
erhoht sich die Chance die kiinftige
Performanz objektiv einzuschétzen.
Diese Methode ist auch sinnvoll bei

anderen Situationen, wie welche

131

Die Vividness Bias beschreibt den Zustand, dass Menschen besonders genau auf Informationen

achten, bei denen eine lebendige Vermittlung dieser erfolgt, wahrenddessen weniger stark in das
Auge fallende Daten eher Ubersehen werden. Vgl. Beshears, J.; Gino, F.. Der Weg zu weisen
Entscheidungen, a. a. O., S. 29

132

Das vorliegende Beispiel zeigt nicht nur die Nutzung der beiden vorgebrachten kognitiven

Verzerrungen, sondern subtil auch das Wecken der Emotionen mit den beiliegenden Fotos, daher
auch die unterschiedliche Anzahl an Ruckmeldungen mit und ohne Foto, in den jeweiligen

Mahnschreiben.
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prozessen.

Produktidee weiterentwickelt wird,
Beurteilung von Investitionsalternativen
oder der Festlegung einer strategischen
Ausrichtung.

Schaffung von Freirdumen

zum Nachdenken.

Bei dem Nachdenken tber
eine Frage oder eine
Entscheidung, wird das
System- zwei- Denken

aktiviert.

Sinnvolle Methode bei Schulungs- und
Fortbildungsmalnahmen,
beispielsweise durch eine schriftliche
Zusammenfassung des
Schulungstages durch ein 15-mintiges
Zeitfenster am Ende des Tages oder
einer 5- minltigen verbalen
Prasentation der Inhalte gegentuber
einem Kollegen, der dieselbe Schulung
bzw. Fortbildung besucht hat. Die Folge
waren positive Auswirkungen auf die

Leistung.

Arbeit mit Planungsimpulsen

Beim Treffen von
Entscheidungen, vergessen
Menschen anschlie3end
wieder ihren Plan und
verfolgen diesen nicht
konsequent weiter. Einfache
Signale kénnen dazu
beitragen sich wieder an den
zu Plan zu erinnern und
somit an einem
beschlossenen Vorhaben

festzuhalten.

Wenn das Ziel in einem Teamprojekt
nicht erreicht wird, wird sich gegenseitig
versprochen beim néchsten Mal alles
besser zu machen, bloR3 das
Versprechen ist beim darauffolgenden
Projekt wieder vergessen. Dieser
Vorgang kann umgangen, indem die
Mitarbeiter aufgefordert werden
detaillierte Ubersichten und Plane zum
Erreichen der Ziele aufzustellen und
sich dabei vor allem tGber das Wann

und Wie Gedanken zu machen.

Erweiterung des

Denkhorizontes

Fragestellung bei Problemen,
ist meistens: , Was soll ich
tun?“, besser ware in dem

Fall die Frage:

Bei Entscheidungen sollte nicht auf die
Ja- Nein- Entscheidung zuriickgegriffen
werden, weil damit eine Einschrankung
des Denkhorizontes stattfindet, in der
nur eine einzige Alternative im
Vorgehen betrachtet wird. Eine

Uberwindung dieses Schwarz- Weil3-
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+-Was konnte ich tun?“,
dadurch wirden eher
Alternativoptionen erkannt
werden. Mit anderen Worten
die Betrachtung von
Problemen aus der

Vogelperspektive.

Denkens stellt der Unterschied
zwischen den Worten ,kénnte” statt
,Soll* in der Formulierung dar, dadurch
werden weitere Aspekte betrachtet. Die
Folge sind mehrere
Losungsmaoglichkeiten bei komplexen
Problemen, die tber eine Entscheidung
fur eine vorher fixierte Option

hinausgehen.

Ubertragung von

Verantwortung

Menschen, die fur ihre
Handlungen und Urteile zur
Rechenschaft gezogen
werden, bemihen sich eher
darum objektive

Entscheidungen zu treffen.

Durch die genaue Festlegung von
Verantwortung erhéht sich die Effizienz
bei Prozessen, beispielsweise bei der
Reduzierung von Vorurteilen
gegenlber Frauen in
Fuhrungspositionen. Diversitatstraining
und diversitatsorientierte
Mitarbeiterbewertungsstrategien waren
dabei wenig effizient, anders als einen
direkten Ansprechpartner fur Diversitat
festzulegen, wodurch sich der Anteil in

Fuhrungspositionen erhdhte.

Motivation zu Widerlegung

von Annahmen

Erachtet der Mensch
bestimmte Verhaltensweisen
fur richtig, besteht eine
Tendenz, die vorhandenen
Daten so zu interpretieren,
dass sie fiir eine
Einschatzung sprechen,
dieses Phanomen wird als
Bestatigungsfehler
bezeichnet. In Verbindung
mit dem eskalierenden

Commitment verleiten diese

Bei Projektmeeting, indem eine
Entscheidung getroffen muss, besteht
fur den Teamleiter die Moglichkeit
einen Mitglied die Rolle des Advocatus
Diaboli aufzuerlegen, der nur dafir
verantwortlich unangenehme Fragen
hinsichtlich der Entscheidung zu
stellen, um die Projektmitglieder dazu
zu bewegen nach Fehlern in der
geplanten Vorgehensweise zu suchen,
damit letztendlich eine wohltiberlegtere
Entscheidung getroffen wird. Diese
Vorhaben impliziert das Problem aus
einer anderen Perspektive zu
betrachten, auch um solche Prozesse

wie standardisierte Lésungsverfahren
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Denkfehler dazu, Beweise,
die der vorherigen
Vorgehensweise
widersprechen, als unwichtig
abzutun und zur Ignoranz
gegeniuber Mdglichkeiten, die
bessere Alternativen
aufzeigen.

Die LOsung dieser
Problematik ist der Ansporn
zum kontrafaktischen
Denken, also wie sich die
Situation entwickelt hatte, bei
der Berucksichtigung fir eine
andere Option. Zusatzlich
sollen auch Informationen
Berticksichtigung finden,
welche die eigenen
Erwartungen widerlegen,
dabei spricht man von der
gegenteiligen Evidenz.

zu umgehen, die meistens auf
,Betriebsblindheit* zurtickzufiihren sind
und daher andere Blickwinkel eher
sparlich betrachtet werden.

Nutzung von

Erinnerungshilfen

Gedachtnisstitzen helfen uns
dabei, dass System- zwei-
Denken zu nutzen und somit
den kognitiven Fehlern
entgegenzuwirken, die als
Folge aus dem System- eins-
Denken resultieren.
Zusatzlich helfen diese
Erinnerungsoptionen die
Ziele nicht aus den Augen zu
verlieren, die erreicht werden
sollen, was gleichzeitig eine

Steigerung der Motivation

Durch eine die Einfiihrung einer
Checkliste fur chirurgische Eingriffe, in
acht verschiedene Krankenh&user,
sank die Anzahl von schweren
Komplikationen um 36 Prozent und die
Todesrate um 47 Prozent. Diese
Verédnderungen wurden bewirkt, weil
die Chirurgen, Pflegekréfte und andere
Mitarbeiter vor jeder Operation diese
Liste systematisch durchgehen
mussten, dadurch wurden die einzelnen

Arbeitsschritte in Erinnerung gerufen.
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auslost.

Umgehen beider

Denksysteme
Die dritte Strategie,

mit der kognitiven
Fehlern und
mangelnder
Motivation begegnet
werden kann, ist die
Einflhrung von
Prozessen, die
beide Denkmodelle

umgehen.

Setzen von Vorgaben

Veranderungen der
vorgegebenen
Standardparameter, vor
allem bei komplizierten oder
schwierigen Entscheidungen,
haben eine Beeinflussung

der Ergebnisse zur Folge.

Beim Unternehmen Motorola ist es
nicht den Mitarbeitern aus einem
bestimmten Projektteam nicht gestattet
in ein anderes Team, welches ein
ahnliches Produkt herstellt, zu
wechseln. Auf Grundlage dieses
Standardverfahrens konnen die Teams
mehr ihre eigene Sichtweise
entwickeln, ohne sich von der
Herstellung von dem Parallelprodukt

beeinflussen zu lassen.

Einbau von automatischen

Korrekturen

Eine weitere wirksame
Methode zur Vermeidung
kognitiver Fehler, besteht in
der Nutzung von
Mechanismen in dem
jeweiligen
Entscheidungsprozess, der
sowohl falsches System-
eins- als auch System- zwei-

Denken korrigiert.

Fuhrungskrafte von Microsoft, haben
festgestellt, dass die Programmierer
beim Zeitmanagement fir die
Bearbeitung einer Aufgabe den
Aufwand stark unterschéatzten'®. Die
Problemlésung bestand in dem Einbau
von Pufferzeiten bei den jeweiligen
Projekten. Auf der Grundlage
zurlckliegender Daten von
Verzogerungen in Projekten fand die
Entwicklung von Richtlinien fur
zukiinftige Projekte statt. Dadurch
wurden bei Updates von
Anwendungen, wie Excel, ein Puffer
von 30% in den Zeitplan eingebaut und
bei komplexeren Updates, wie
beispielsweise bei Betriebssystemen,

eine Pufferzeit von 50%.

Tabelle 5: Strategien fir die Entscheidungsarchitektur*>*
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wird.
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Dieser Umstand beschreibt auch einen kognitiven Fehler, der als Planungsfehlschuss bezeichnet

Vgl. Beshears, J.; Gino, F.: Der Weg zu weisen Entscheidungen, a. a. O., S. 29- 34.
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In Anbetracht der Vielzahl der Optionen bei der Entscheidungsarchitektur, bestehen auch
Alternative, um Ergebnisse positiv durch Entscheidungen zu beeinflussen. Das Umgehen
beider Denksysteme stellt dabei die effektivste Methode dar, um das Potential der
Beeinflussung von Entscheidungen aufzubauen, weil dieser Weg dem Entscheider an sich
keine Miuhe kostet. Dieser Aspekt ist auch zurickzufuhren, dass dabei das gewiinschte
Resultat automatisch eintritt, ohne personlichen Einfluss der Menschen.

Trotz allem ist die Methode in manchen Situationen nicht praktikabel oder wiinschenswert. In
anderen Fallen besteht Giberhaupt nicht die Moglichkeit diese Methode einzusetzen oder die
Verwendung der dementsprechenden Prozessautomatismen ist unerschwinglich teuer. Auf
der personlichen Ebene, wirden manche Menschen enttauscht sein, wenn ein
Automatismus ihre Entscheidungsfahigkeit in Frage stellt. Eine Universallésung ist in vielen
Fallen einfach auch nicht sinnvoll.

In dem Fall, dass das Umgehen der beiden System nicht méglich ist, missen die beiden
Denkmodelle in Betracht gezogen werden. Dabei muss dann eine Abwagung getroffen,
welches System genutzt werden sollen. Beide Systeme haben ihre Vor- und Nachteile, zwar
hilft das bewusste Denksystem von System zwei dabei typische System- eins- Fehler zu
eliminieren, aber die Nutzung von System zwei ist durch die kognitive Anstrengung als
Ressource begrenzt und demzufolge dann fiir andere Entscheidungen nicht mehr zur
Verfligung steht. Dieser Nachteil der begrenzten Ressource muss bei den Entscheidungen
betrachtet werden.**

Letztendlich bestimmen die jeweilige Situation und deren Losung den effektiven Einsatz
einer Strategie aus der Entscheidungsarchitektur, um zu einer effizienten Ldsung zu

gelangen, wobei die Fihrungskraft entscheidet welche Optionen eingesetzt werden.

Uberprufung der Losung

Der letzte Schritt beim Weg zu einer Entscheidung besteht in der Validierung der
gefundenen LOsung, um zu erkennen, ob sich damit die anvisierten Ziele auch erreichen
lassen. Auf dieser Grundlage lassen sich teure Fehler vermeiden. Des Weiteren kann dieser
Review der vorgeschlagenen Losung dazu dienen noch weitere Erkenntnisse zu generieren,
die schlussendlich zu einer noch effizienteren Losung, im Zusammenspiel mit der
dementsprechenden Zielerreichung, fihren.

Dabei sollte die Validierung aus drei wichtigen Elementen bestehen, die aus der Tabelle 6,
die 5 Schritte zur Entscheidung, ersichtlich sind. Dabei ist zur Konkretisierung dieser Schritte
zum zweiten und dritten Element noch eine genauere Erlauterung essentiell.

Bei dem zweiten Elemente, soll deshalb nur ein Lésungsweg naher verfolgt werden, weil

man bei einer simultanen Veranderungen von mehreren Teilaspekten nur noch sehr schwer

135 Vgl. Beshears, J.; Gino, F.: Der Weg zu weisen Entscheidungen, a. a. O., S. 34.

79



Entscheidungen

nachvollziehen kann, welcher dieser Aspekte im komplexen Veranderungsprozess zum
gewunschten Ergebnis gefiihrt hat.

Beim dritten Element ist es forderlich die beteiligten Mitarbeiter, Teams oder sonstige
Einheiten durch die Nutzung des Zufallsprinzips in die erwéhnten zwei Gruppen einzuteilen.
In Berlcksichtigung dieser Randomisierung wird sichergestellt, dass die hervorbrachten
Unterschiede in den Resultaten in den jeweiligen Gruppen auch wirklich auf den
Veranderungsprozess basieren, sozusagen findet dadurch eine zusétzliche Erhéhung in der
objektiven Bewertung statt. Ist diese Art der Randomisierung auf Basis von logistischen oder
ethischen Grunden, zu hoher Kosten oder eines zu geringen Stichprobenumfanges nicht
moglich, besteht die Option auf den Zugriff von komplizierteren Analysemethoden'®®, die
aufgrund der zusatzlichen Komplexitat dieser Forschungsrichtung und der Beschrénkung auf

das vorgebrachte Themengebiet nicht weiter betrachtet werden.™’

Den Abschluss dieser Betrachtung bildet die folgende Abbildung, die die 5 Schritte noch

einmal zusammenfasst.

138 sjehe Buch, rechter Schauekasten Artikel

187 Vgl. Beshears, J.; Gino, F.: Der Weg zu weisen Entscheidungen, a.a.O., S. 34-35.
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Schritt 1
Verstandnis  dartber,
wie Entscheidungen

funktionieren

Schritt 2
Definition der

Problemstellung

Schritt 3

Verstandnis Uber die

Ursachen

Schritt 4
Entwicklung einer Lésung

Schritt 5
Uberpriifung der Lésung

Es gibt zwei
verschiedene
Denkmodelle, auf
deren Grundlage
Menschen
Informationen
verarbeiten und
Entscheidungen

treffen:

= System eins:
automatisch, instinktiv
und emotional

» System zwei:

bewusst und logisch

Verhaltensbkomische
Losungsstrategien
sind immer dann am

wirksamsten, wenn:

= dem Problem
menschliches
Verhalten zugrunde
liegt

= Menschen
entgegen ihren
eigenen Interessen
handeln

= bei genauer
Eingrenzung von

dem Problem

Um Kenntnis daruber zu
erhalten, ob falsche
Entscheidungen auf
mangelnder Motivation
oder auf
Wahrnehmungsfehlern
basieren, sollten zwei

Fragen gestellt werden:

= Liegt es daran, dass

die Mitarbeiter nichts

tun?
=Tun die Mitarbeiter
zwar etwas, handeln

aber so, dass es zu
Systemfehlern im
Entscheidungsprozess

kommt?

Einsetzen einer der drei

folgenden Strategien:

= Versetzen der Mitarbeiter in
den System-eins-Modus. Auf
der Grundlage einer
Veranderung der
Rahmenbedingungen, um
Emotionen zu wecken, kann
man sich kognitive
Verzerrungen der Mitarbeiter
zunutze machen oder eben
auch die Vereinfachung der
Ablaufe.

= Versetzen der Mitarbeiter in
den System-zwei-Modus. Auf
Basis der Ermunterung, dass

die Alternativen nicht

Untersuchung der generierten
Losung durch eine detaillierte
Uberpriifung, um im weiteren
Verlauf kostspielige Fehler zu

vermeiden.

» Festlegung von einem
konkreten und messbaren
Wunschergebnis

= Generierung mehrerer
mdglicher Lésungsoptionen, mit
der letztendlichen Entscheidung
fur eine dieser Optionen.

= Zur Verifizierung sollten die
Veranderungen nur in einigen
Bereichen angewendet werden,
der Behandlungsgruppe,

wahrend in dem anderen
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sukzessive, sondern simultan
bewertet werden, weiterhin
durch die Schaffung von
Freirdumen zum Nachdenken
und durch die Einflhrung
klarer Verantwortlichkeiten.

Bereich, der Kontrollgruppe,
keine Veranderung stattfindet.

Tabelle 6: 5 Schritte- Strategie zur Entscheidungsfindung™*®

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Menschen in vielen Fallen falsche Entscheidungen treffen, die nicht in ihrem eigenen Interesse liegen,

was nicht an fehlender Intelligenz liegt, sondern vielmehr weil das menschliche Gehirn so programmiert ist. Auf der Grundlage von kognitiven

Verzerrungen unterschéatzen viele Menschen ihre Aufgaben und Uberschéatzen im gleichen Moment ihre Fahigkeiten, was zwangslaufig zu

Problemen fiihrt. Die Lésung dafur besteht in der Veranderung des Umfeldes, in dem die Entscheidungen getroffen werden, durch die jeweiligen

Fuhrungskrafte in einem Unternehmen, da eine voéllige Veranderung des menschlichen Gehirns nicht moglich ist. So besteht die Moglichkeit mit

behutsamen Impulsen die Menschen zu kliigeren Entscheidungen zu motivieren.***

138 vgl. Beshears, J.; Gino, F.: Der Weg zu weisen Entscheidungen, a.a.0., S. 26.

139 vgl. ebenda, S. 25.
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Jeder Mensch besitzt die Anfalligkeit fir das Phdnomen der verzerrten Wahrnehmungen,
besonders in Situationen bei eintretender Miudigkeit, Stress oder Ablenkung durch
Multitasking.

Bei schwierigen Situationen fiihlt sich der im Ofteren geistig, kérperlich und emotional
ausgelaugt. Die Kompensierung dieser Problematik versucht der Mensch zu umgehen,
indem er sich noch mehr auf das System- eins- Denken verlasst, zur Erinnerung beim
Verlassen auf das System- eins- Denken werden Beurteilungen auf der Grundlage der im
Gedachtnis gespeicherten Assoziationen vorgenommen, was zur Folge hat, dass die
Entscheidungen nicht mehr genau genug durchdacht werden. Auf der einen Seite werden
dadurch die Entscheidungsprozesse einfacher und nehmen weniger Zeit in Anspruch, aber
auf der anderen Seite haben diese Art von Entscheidungen des Ofteren Qualitatsmangel zur
Folge.**°

Aufwand fir Entscheidungsprozess

Determinanten im
Entscheidungsprozess

Qualitat Zeit

Abbildung 27 : ,Das magische Dreieck beim Entscheidungsprozess"'*!

Das vorliegende Dreieck soll allgemein den Zusammenhang zwischen 3 Faktoren beim
Entscheidungsprozess darlegen. Zur Erklarung der Abbildung, umso hdher der Aufwand
beim Treffen einer Entscheidung, in diesem Zusammenhang wird entweder von einem
einfachen oder schweren Entscheidungsprozess gesprochen. Dieser Aufwand hat einen
gleichzeitigen Einfluss auf die Zeit und die Qualitat im Prozess der Entscheidung.

Letztendlich bedingen sich die 3 Elemente von diesem Dreieck gegenseitig.

19 vgl. Milkman, K. L.; Payne, J. W.; Soll, J. B.: Vorsicht, verzerrte Wahrnehmung, in: Havard
Business Manager, Schwerpunkt Weiser Entscheiden- So erweitern Manager und Mitarbeiter ihren
Horizont und fallen bessere Urteile, erweitere deutsche Ausgabe der Havard Business Review,
August 2015, S. 37.
Eigene Darstellung
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Ein Lésungsweg um dieser Problematik aus dem Weg zu gehen, besteht in dem Delegieren
von Entscheidungen. Kognitiven Verzerrungen, die dadurch dann auf der
Unternehmensebene auftreten, kbnnen entgegengewirkt werden, indem man das Umfeld, in
welchem die Entscheidungsprozesse vorgenommen werden, modifiziert, wie zuvor dargelegt
wurde.

Bei einer Vielzahl von Entscheidungen kann das Delegieren aber nicht als Hilfe genutzt
werden, womit die Entscheidung und die damit verbundene Verantwortung auf den Schultern

142 Und

der Fuhrungskrafte liegt. In diesem Verlauf haben die beiden Begriffe Effektivitét
Effizienz** einen inharenten Bezug zur folgenden Darstellung der Thematik. Durch eine gute
Vorarbeit der Fuhrungskrafte, in diesem Sinne Effektivitdt, konnen die Mitarbeiter auf der
Unternehmensebene einen optimaleren Entscheidungsprozess beschreiten, in diesem Sinne
Effizienz. Auf dieser Grundlage werden schwere Entscheidungen von Fihrungskraften als
einfacher zu bearbeiten angesehen, da sie nun auf die Vorarbeit von dem Umfeld der
Unternehmensebene zurlick greifen koénnen, in die die Fuhrungskréfte durch ihre
Handlungen vorher aktiv eingegriffen haben. Dabei kdnnen die fuhrenden Mitarbeiter eine
eigene Linie bei der Vorarbeit ihrer Mitarbeiter auf Unternehmensebene einfiihren, um diese
individuelle Handlungen daflr zu nutzen die erwdhnten schweren Entscheidungen zu treffen
und so dementsprechend auf die Wirkungszusammenhénge im Detail kennen. In diesem
Zusammenhang kann davon gesprochen werden, dass die Verknlpfung von Delegieren
durch die Fuhrungskréfte im weiteren Verlauf ihren Entscheidungsprozess beeinflusst und
somit einen positiven Effekt haben konnte. Dabei wird die Effizienz vom Beginn dieser
Ausfuhrungen im weiteren Schritt wieder zur Effektivitdt, Potential der Mitarbeit auf
Unternehmensebene im Entscheidungsprozess, die Fuhrungskrafte fur ihre schweren
Entscheidungen letztendlich nutzen, also wieder Effizienz.

Dabei muss die die Fuhrungskraft versuchen seine eigenen kognitiven Fehler im
Entscheidungsprozess zu korrigieren. Fir diese Korrektur ist eine Analyse essentiell, welche
beantworten soll, wo diese Fehler ihren Ursprung nehmen. Sind die Kognitionsfehler die
Folge eines zu grofRRen Vertrauen in die eigene Intuition, von falschen Schlussfolgerungen
oder ein Zusammenspiel von beiden Ursachen.

Im Rahmen der Entscheidung sollte der Versuche unternommen werden samtliche
Eventualitdten zu durchdenken. Problematisch bei dieser Angelegenheit ist, dass die
Beantwortung von ubergeordneten und schwierigen Fragen bei komplexen Sachverhalten
Uberwindung kostet, denn der Mensch ist an sich beschaftigt sich, denn der Mensch ist an

sich beschéftigt sich nicht gerne mit anstrengenden kognitiven Ablaufen. Die geistige

2 1n diesem Zusammenhang wird bei diesem Begriff von dem Aufbau von Potentialen gesprochen

und gilt weiterfihrend fur die ganze vorliegende Arbeit.
In diesem Zusammenhang wird bei diesem Begriff von der Nutzung von Potentialen gesprochen
und gilt weiterfihrend fur die ganze vorliegende Arbeit.
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Energie als Ressource wird dabei nicht gerne flir das Nachdenken Uber Ungewissheiten in
Anspruch genommen, sondern es wird lieber darauf hin gearbeitet eine Angelegenheit so
schnell wie moglich zu beenden. Doch dieses Vorgehen hat eine Beschrdnkung des
Denkhorizontes zur Folge, was im weiteren Verlauf dazu fuhrt, dass der Mensch nur auf ein
einziges Zukunftsszenario, ein einziges Ziel und eine einzige Option rekurriert. Zur
Selbstbestatigung von diesem Denkprozess wird das System eins genutzt, dabei wird den
Menschen von der Intuition vorzeitig vorgemacht den richtigen Zeitpunkt fur die
Entscheidung gefunden zu haben, obwohl dieses Vertrauen in die Entscheidung nicht
gerechtfertigt ist. Denn um eine urteilsfreie Entscheidung zu treffen, muss die Perspektive an
allen 3 Blickwinkeln, in Bezug auf die Zukunftsszenarien, Ziele und Optionen, welche auch
als Zielerreichungsstrategien bezeichnet werden konnen, erweitert werden. Diese 3

Blickwinkel werden im weiteren Verlauf detaillierter betrachtet.***

Nachdenken iber die Zukunft

Bei Uberlegungen zu potentiellen Szenarien in der Zukunft bewegen sich die Denkprozesse
in den meisten Féllen in einem zu engen Rahmen. Dabei nutzt der Mensch die blofRe
Vermutung oder ein bisschen préaziser, wenn dieser Vermutung noch eine Wahrscheinlichkeit

fur das Eintreten einer bestimmten Situation hinterlegt ist.

In den meisten Fallen sind die Menschen bei der Schatzung zu moglichen Zukunftsszenarien
viel zu optimistisch, eine der Ursache dafir liegt teilweise in der Sehnsucht nach Erfolg,
wodurch die Interpretation der Daten verzerrt wird. Aus dieser Basis ist Nutzung von
Strategien essentiell, mit deren Hilfe Risiken und Ungewissheiten mehr in Fokus gerickt

werden, um deren Berlicksichtigung zu erhéhen.

Nutzung von 3 Schatzungen

Bei der Uberlegung zu Zukunftsszenarien ist die Schatzung von Daten notwendig, um mit
diesen eine Beurteilung vorzunehmen, ob beispielsweise der Eintritt in einen neuen Markt
anvisiert werden soll, wie viele Mitarbeiter daftir benottigt werden und weiterfihrend welche
Stlickzahlen dann dort produziert werden sollen. Zur Erhdhung der Treffsicherheiten bei
diesen Angaben ist sich einen niedrigen, mittleren und hohen Wert zu tberlegen, also 3
Schatzwerte, statt einfach nur von einem Zahlenspektrum auszugehen. Dabei soll sowonhl
der pessimistischste als auch der optimistischste Schatzwert separat tberdacht werden,
dieser Gedankenprozess ist bei 3 Schétzwerten inhdrent, was am Ende ein breiteres
Zahlenspektrum zur Folge hat. Sozusagen ergibt sich aus der Worst- Case und Best- Case-
Betrachtung der moglichen Option ein besserer Uberblick. Dabei sollten der niedrigste und

der hochste Schatzwert zwar unwahrscheinlich sein, aber trotzdem noch im Bereich des

144 Vgl. Milkman, K. L.; Payne, J. W.; Soll, J. B.: Vorsicht, verzerrte Wahrnehmung, a .a. O., S. 37- 38.
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Mdglichen liegen, um den Bezug zur Realitéat beizubehalten. Auf dieser Grundlage besteht
die Moglichkeit extreme Entwicklungen in beide Richtungen realistischer vorauszuplanen

und somit treffen sie einen bei Entscheidungen weniger unvorbereitet.

Zweimaliges Nachdenken

Eine weitere Strategie mit ahnlichem Inhalt, besteht in der Erstellung von zwei Prognosen,
wobei anschlieRend der Mittelwert daraus bestimmt wird. Durch die zwei unterschiedlichen
Schatzwerte und der Ableitung des Mittelwertes ist die Wahrscheinlichkeit eine zutreffende
Losung zu finden hoher als bei einem einzigen Schatzwert.

Zusatzlich ist es forderlich, Uber ein Problem mehrmals nachzudenken, weil beim zweiten
oder sogar dritten Durchdenken der Problematik sich héufig eine andere Perspektive ergibt,
aus der wertvolle neue Informationen gezogen werden kénnen.

Das Prinzip der ,goldenen Mitte“ und das mehrmalige Uberdenken einer Frage respektive
von einem Problem helfen bei der Generierung einer sinnvolleren Lsung. Bei der Erstellung
der Prognosen sollte die zweite Prognose ohne Reflexion auf die erste Prognose erfolgen,
weil sonst die Fixierung auf den ersten Prognosewert einen zu hohen Einfluss auf den
zweiten Wert hat. Wenn man sich doch zu sehr auf den ersten Wert fixiert, soll man einfach
davon ausgehen, dass diese Prognose falsch war und nach Griinden suchen, welche fir
eine andere Einschatzung sprechen. Das Ziel ist dabei auch wieder die Erweiterung des

Denkhorizontes.

Nutzung von Pra- Mortem- Analysen

Bei einer Post- mortem- Analyse besteht die Vorgehensweise normalerweise darin
herauszufinden, was die Ursache fir die Erfolglosigkeit bei einem Vorhaben war. Die Pra-
Mortem- Analyse im Gegensatz dazu geht von dem Ansatz aus, sich ein kiinftiger Misserfolg
vorzustellen, auf dessen Grundlage dann die Erklarung erfolgt, wie es zu diesem negativen
Erfolg kommen konnte. Durch diesen vorausschauenden Rickblick besteht die Méglichkeit
die Ursachen, also die potentiellen Gefahren, vom dem Misserfolg herauszufiltern, welche im
Vergleich dazu bei einer normalen Prognose nicht aufgefallen  wéren.
Zum besseren Verstandnis dieser Methode dient folgende Uberlegung, der Manager einer
internationalen Handelskette soll dariiber nachdenken, dass mittlerweile das Jahr 2025 ist
und die Fialen in einem bestimmten Markt seit dem Jahr 2015 jedes Jahr Verluste machen.
Dabei sollen die Ursachen fir diese Problematik vorgelegt werden. Auf der Grundlage dieser
Denkweise werden mehrere Vorteile deutlich, wie die Reduzierung des Optimismus und
motiviert diesbezilglich zu einer realistischeren Einschatzung der Risiken, in diesem
angesprochenen Geschéftsfeld und Markt. Des Weiteren hilft die Denkweise bei der
Erstellung von Notfallplanen und Ausstiegsstrategien, die als Préavention eines maoglichen

Worst- Case- Szenario bereit liegen. Der nachste Aspekt dieser Uberlegung liegt darin, dass
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man erst dadurch Faktoren generiert, die einen Einfluss auf den Erfolg beziehungsweise
Misserfolg eines Vorhabens haben. Demzufolge kann man mit diesem Wissen die

Ergebnisse besser zu seinen Vorteilen beeinflussen.

Versuch eines Aul3enblickes

Bei einem Projekt hat der Projektleiter eine ,Innensicht” auf das Projekt, beispielsweise neue
Produktentwicklung, durch einen 6- monatigen Plan fur die Entwurfsphase, fir
Verbrauchertests und die Herstellung von Prototypen, mit der 100 % Uberzeugung von
diesem Plan. Zuséatzlich wurde im Detail geplant, mit welchem Erfolg zu rechnen ist und was
bendtigt wird, um das Team optimal zu managen. Diese Innensicht flihrt normalerweise zu
einem Ubertriebenen Optimismus. Auf dieser Basis sollte diese ,Innensicht® durch eine
»Aulensicht® erganzt werden.

Das bedeutet die kritische Hinterfragung auf welche Art und Weise die Entwicklung ahnlicher
Projekte lief. Dabei hilft auch ein Perspektivwechsel, welchen Tipp wirde der Projektleiter,
wenn er selbst nicht mehr an dem Projekt teilnehmen wiirde einem anderen Manager geben,
der anstatt von ihm das Projekt nun leitet, geben. Bei der Uberlegung spielt die Analyse eine
Rolle, die besagt, dass nur 30 % aller neuen Projekte Gewinn erzielt haben. Wirden der
ehemalige Projektleiter dem neuen Leiter bei einem 70- prozentigen Risiko immer noch dazu
raten, denn wenn nicht, sollte dieses Projekt nicht gemacht werden.'*
Komprimiert gesagt, sollte bei solchen Uberlegungen, hier in Bezug auf das Projekt, ein
realistischer Blick auf den Zeit- und Kostenaufwand geworfen werden, der fur die
Entwicklung neuer Produkte in einem Markt, erforderlich ist. Auf dieser Grundlage sollte eine
Gegentberstellung zwischen dem Aufwand und den optimistischen Prognosen stattfinden,
bei einem Widerspruch zwischen Aufwand und Prognose, sollte die Wirkung in der
Planénderung oder in der Projektaufgabe bestehen.**®

Die Nutzung der AuRensicht schitzt vor einem Planungsfehlschuss, also vor dem
Ausdenken einer Erfolgsstory und der dementsprechenden Planung, obwohl das Risiko fir

das Scheitern ziemlich hoch ist.

Nachdenken Uber Ziele

Die Betrachtung der Ziele soll aus einer breiten Perspektive erfolgen, dadurch erhéh sich die
Chance bei einer Entscheidung die beste Option ins Kalkil zu ziehen. Ein Grof3teil von
Menschen, vor allem Manager und Fuhrungskrafte, beschréanken sich unwissentlich selbst,

weil sie sich nur auf wenige Ziele fokussieren. Diese Situation trifft nur dadurch ein, weil das

145 Bei dieser Uberlegung sind Faktoren wie Neid oder Missgunst ausgeschlossen, um die Objektivitat

bei dem Beispiel zu behalten.
146 Vgl. Milkman, K. L.; Payne, J. W.; Soll, J. B.: Vorsicht, verzerrte Wahrnehmung, a. a. O., S. 38- 39.
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breite Spektrum an Moglichkeiten, welches verfligbar ware, nicht bewusst wahrgenommen
wird.

Durch das systematische Nachdenken uber die Ziele ist die Generierung einer grof3eren
Quantitdt an Zielen gegeben. Aus dieser Quantitdt an Zielen kénnen dann im weiteren
Verlauf die qualitativen Ziele selektiert und dementsprechend weiter verfolgt werden,
sozusagen Schaffung einer Vogelperspektive auf die Anzahl von Zieloptionen, die dann per
Cherry- Picking von den jeweiligen Personen ausgewahlt werden konnen. Durch die
Formulierung, Ordnung und Dokumentation von Zielen erhoht sich die Erkennung der
verschiedenen Optionen noch einmal, um dann den Weg einzuschlagen, der in Anbetracht
der wahrscheinlichen Resultate am sinnvollsten erscheint. Zur Sicherstellung auf eine
wirklich hohe und weitgespannte Zielsetzung kénnen zwei Methoden verfolgt wird, die

weiterfiihrend darlegt und erlautert werden.

Beratung

Horizonterweiterung, indem andere Menschen nach Ideen gefragt werden. Dabei sollten zum
Anfang die Ideen erst einmal selbst aufgelistet werden, damit keine Beeinflussung durch die
anderen ldeen stattfindet. Danach erfolgt die Beratung mit den anderen Personen und ihren
Ideen, wobei keine verbale Beeinflussung stattfinden sollte, in welche Richtung man selbst
tendiert. Durch die Zusammenfiihrung der unterschiedlichen und voneinander unabhangigen
Ideen, kann eine grol3e Anzahl an Einféllen generiert werden. Aus dieser Masse von ldeen
kann dann aus der angesprochenen Vogelperspektive eine Entscheidung getroffen werden,
welche die sinnvollsten Ideen sind. Daraus lasst sich konstatieren, umso mehr Ideen
vorhanden sind, umso mehr unterschiedlich Aspekte werden durch diese Art der Suche nach
Zieloptionen abgedeckt, womit gleichzeitig auch ein breites Spektrum fur unterschiedliche
Ansatzpunkte zu weiteren Uberlegungen entsteht.

Verfolgung der Ziele der Reihe nach

Es ist sinnvoller seine Ziele der Reihe nach durchzugehen, statt sie alle parallel zu
betrachten, dadurch kommt eine Entwicklung von mehreren Alternativen zustande. Eine
Lésungsfindung, bei der keine Wiinsche offen bleiben, ist schwierig. Ein zu hoher Anspruch
an die eigenen Ziele lahmt den Entscheidungsprozess.

Des Weiteren sollte Uber einzelne Ziele gesondert nachgedacht werden, durch diesen
vereinzelten Blick auf die Ziele lassen sich zwischen den Zieloptionen Schnittmengen
feststellen, woraus sich zur Erreichung der Ziele verschiedene Kombinationsmdglichkeiten
ergeben. Auf dieser Grundlage besteht die Mdglichkeit eine Vielzahl von Zielen mit einer

Entscheidung zu erreichen.**’

17 Vgl. Milkman, K. L.; Payne, J. W.; Soll, J. B.: Vorsicht, verzerrte Wahrnehmung, a. a. O., S. 40- 41.
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Nachdenken tber Optionen

Fir eine fundierte Entscheidung wird eine kritische Masse an Optionen bendtigt, diese
Alternativen mussen auch Uberzeugend sein. Dabei sollte die Wahl zwischen zwei, im
Optimalfall jedoch bei drei bis funf Alternativen, liegen. Dabei ist das Risiko fir die Nutzung
von System- eins- Denken hoch, mit dem eine Vielzahl von Optionen generiert werden, die
letztendlich die Entscheidung fur die eigene Lieblingsoption rationalisieren, welche schon
intuitiv vorher getroffen wurde. Doch bei dieser Uberlegung betriigt man sich nur selbst.
Keine Entscheidung kann besser sein als die beste der Option, die zur Verfiigung stehen.
Dabei greift bei der Auswahl geeigneter Optionen selbst das System- zwei- Denken in vielen
Fallen noch zu kurz. Es hat keinen Sinn, das Fur und Wider von mehreren verschiedenen
Optionen abzuwagen, wenn vorher nicht herausgefunden wurde, welche die besten
Optionen sind.

Problem dabei ist, dass nur selten tber mehrere Optionen gleichzeitig nachgedacht wird.
Normalerweise findet eher eine Beschrankung auf eine Ja- Nein- Entscheidung statt, besser
ware in dem Fall sich unterschiedliche Alternativen zu Uberlegen. Dabei sind die Ja- Nein-
Fragen nur eine von vielen Irrwegen, wodurch der Entscheidungsspielraum eingeschrankt
wird. Die Ursache von Fehlentscheidungen kann beispielsweise auch darin liegen sich nur
auf eine einzige Problemlésungsmethode zu fokussieren, in diesem Zusammenhang
sprechen Psychologen von ,funktionaler Gebundenheit®, oder die Urteilsbildung zu den
sinnvollen und nicht sinnvollen Vorgehensweisen schon vorab erfolgt, und an dieser
vorgefertigten Meinung festgehalten wird. Alle die gezeigten Verhaltensweisen sind Zeichen
fur den Mangel an kognitiver Flexibilitdt. Diese Problematik wird durch Zeitdruck, negative
Emotionen, Erschopfung und anderen Stressfaktoren noch weiter gefordert. Insgesamt
gesehen, wird zu viel mentale Energie in die Uberlegungen dafur investiert, einen Verlust zu
vermeiden anstatt fir die Suche nach neuen Ldsungen. Dabei kdnnen zwei Methoden

forderlich sein, die nachfolgend dargestellt sind.

Gleichzeitige Bewertung von Optionen

Bei der Betrachtung der zur Verfigung stehenden Optionen der Reihe nach, besteht keine
Garantie daflir, dass das beste Ergebnis generiert wird. Die Ursache dafir liegt darin, dass
bei der separaten Bewertung von Optionen unwillkiirlich auf die Kriterien geachtet wird, die
sich leichter beurteilen lassen und ignoriert deshalb komplizierte Aspekte. Die Entscheidung

erfolgt also ohne Beriicksichtigung aller relevanten Fakten.

Eine bewahrte Methode hilft sich bewusst werden mehrere Optionen gleichzeitig in die
Entscheidung hineinflieRen zu lassen. Dabei soll tiberlegt werden, was einem entgeht, wenn

man sich fur eine bestimmte Option entscheidet. Auf diese Art und Weise ist man dazu
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angehalten, Uber die anderen Alternativen im Detail nachzudenken. Im diesem

Zusammenhang wird in Wirtschaftswissenschaften von Opportunitdtskosten gesprochen.
Test der ,schwindenden Optionen®

Beim Finden einer sinnvollen Option mdchte man den Entscheidungsprozess normalerweise
damit abschlieen und sucht deshalb nicht mehr nach anderen, mdglicherweise noch
besseren Alternativen. Dabei lasst sich dieses Problem mit einem mentalen Trick umgehen.
Unter der Annahme, dass man sich fiur keine der Optionen entscheiden kann, die
gegeneinander abgewogen werden, soll man sich fragen, was man sonst noch tun kénnte.
Diese Uberlegung gibt einen Ansporn dafiir nach weiteren Alternativen zu suchen und diese
zu priufen. Auf der Grundlage dieser Generierung von weiteren moglichweise besseren Ideen

erhéht sich bei der Entscheidung der Spielraum fiir die Optionen. **8

Bei der Verarbeitung von Informationen kann der Fall eintreten, dass wir ihnen eine zu starke
beziehungsweise zu geringe Bedeutung beimessen und somit die daraus folgende
Entscheidung nicht die beste Variante aus der Wahl der verschiedenen
Entscheidungsoptionen darstellt. Die Ursache liegt in den schon angesprochenen kognitiven

Verzerrungen. Um noch weiter auf diese Thematik einzugehen, werden Strategien

149

dargestellt, ersichtlich in der nachfolgenden Tabelle™, mit denen eine Vermeidung der

falschen Informationsgewichtung méglich ist.*°

Strategien Praxisbezug, aus verschiedenen Bereichen

Ausblenden Bei der Bewerbung von Musikern in
Verbesserung des Urteilsvermégens, durch | Orchestern, erfolgt das Vorspielen hinter
das Umgehen der negativen Beeinflussung einem Wandschirm, um einen

von Klischees, abwertenden Assoziationen geschlechtsbezogenen Verzerrungseffekt
und irrelevanten Faktoren. oder im Allgemeinen einen optischen
Verzerrungseffekt bei der Beurteilung der
musikalischen Leistung zu umgehen. Die
Folge war der Anstieg von weiblichen

Musikern in Orchestern.

Checklisten Viele Risikokapitalgeber nutzen eine
Reduzierung der Haufigkeit von Fehlern, die | vorgefertigte Liste von Kriterien, um die

auf Vergesslichkeit und anderen Argumente von Unternehmen kritisch zu

18 vgl. Milkman, K. L.; Payne, J. W.; Soll, J. B.: Vorsicht, verzerrte Wahrnehmung, a .a. O., S. 41- 44.
19 Diese Tabelle stellt nur eine Typologie von Strategien zur Vermeidung der falschen
Informationsgewichtung dar und erhebt dementsprechend nicht den Anspruch auf Vollstandigkeit
zu Strategien in diesem Themenbereich.
150 Vgl. Milkman, K. L.; Payne, J. W.; Soll, J. B.: Vorsicht, verzerrte Wahrnehmung, a. a. O., S. 43.
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gedachtnisbedingten Verzerrungseffekten durchleuchten, mit denen die Kapitalgeber
basieren, durch die Erh6hung der Uberzeugt werden sollen ihre Investitionen in
Aufmerksamkeit auf die relevantesten das vorgebrachte Projekt flie3en zu lassen.
Punkte.

Algorithmen Banken und andere Kreditgeber nutzen
Methode zur vorherigen Festlegung, auf verschiedene Algorithmen, wie Scoring-
welche Art und Weise die Gewichtung der Algorithmen, zur Berechnung der
Informationen stattfinden soll.*** Kreditwiirdigkeit ihrer Klienten.

Hier besteht auch die Méglichkeit auf

Automatismen zurtickzugreifen.

Tabelle 7: Strategien zur Vermeidung von falscher Informationsgewichtung **

Bei den dargelegten kognitiven Verzerrungen, vor allem dem zu engstirnigen Nachdenken
Uber die Zukunft, die Ziele und die Optionen, spricht man von motivierten kognitiven Fehlern,
wenn die Ursache dieser in einem intensiven physischen Bedurfnis liegt, beispielsweise eine

starke emotionale Bindung oder eine hohe Investition.

Einige dieser kognitiven Verzerrungen, wie zum Beispiel die Tendenz, einen einmal
eingeschlagenen Weg stur weiterzuverfolgen, ohne dabei die Vorteile und Risiken
abzuschéatzen, die dabei eingegangen werden, kann mithilfe von einem Tool, Stolpersteine,
umgangen werden. Die Stolpersteine helfen dabei auf einen logischeren Weg zuriick zu
kehren. Dieses Tool nutzen vor allem viele Expeditionsleiter, wenn sie Bergsteiger,
beispielsweise auf den Mount Everest, fihren. Der Expeditionsleiter setzt vorab einen
festgelegten Termin fir die Gipfelbesteigung fest, wenn die Gruppe bis zu diesem Zeitpunkt
den Gipfel nicht erreicht hat, muss sie in das Lager zuriickkehren. In manchen mussen in
Abh&ngigkeit von der Wetterlage sogar ganz auf die Expedition verzichten. Aus rationaler
Sicht gehoéren dabei die monatelange Vorbereitung und Training in die Kategorie der
versunkenen Kosten, deshalb sollten sie eigentlich nicht Gewicht fallen. Aus einem
erweiterten Blick, der AulRensicht auf die Situation, waren sich bestimmt auch fast alle
Teilnehmer einig, dass es zu riskant wére, sogar lebensgefahrlich den geplanten
festgelegten Umkehrzeitpunkt zu ignorieren. Problematisch bei diesem Beispiel ist der
Gegenstand der Verlustaversion, als ein nicht zu unterschétzender physischer Einflussfaktor.

Ohne die vorherige Festlegung wann umgekehrt wird, wirden viele der Bergsteiger auf die

%1 Bej der Erstellung von Algorithmen ist zu beachten, dass ein menschlicher Einfluss, der Experten,

bei der Programmierung dieser Methode inhéarent ist. Aus diesem Grund spiegeln sich in
Algorithmen demzufolge auch kognitive Verzerrungen wider, deshalb sollte dieser Einfluss mit in
Betracht gezogen werden. Weiterfihrend sollten Algorithmen mit anderen Strategien zur
Vermeidung von Verzerrungseffekten kombiniert werden. ; Literaturquelle angeben Seite 43
152 Vgl. Milkman, K. L.; Payne, J. W.; Soll, J. B.: Vorsicht, verzerrte Wahrnehmung, a.a.O., S. 43.
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Fortsetzung der Tour drangen, da sie schon in ihren Augen schon zu viele Ressourcen in
den Traum den Mount Everest zu bezwingen, investiert haben. In dieser speziellen Situation
ist ein Stolperstein von besonderer Wichtigkeit, denn die sauerstoffarme Lust in den grof3en
Hoéhenlagen setzt das System- zwei- Denken auf3er Kraft, was dazu fihrt, dass die
Bergsteiger sich noch eher von ihren Emotionen leiten lassen. Dabei steigt auf der
erwadhnten Grundlage die Entscheidungsfreudigkeit, umso héher man steigt, an und die

Nutzung von dem Stolperstein wird daher immer essentieller.

Eine flexiblere Variante von dem Stolperstein stellt die Festlegung von einem
Entscheidungspunkt dar. Der Entscheidungspunkt lasst einem mehr Freiheiten bei einer
Entscheidung, weil er zum Nachdenken animiert, anstatt zu einer bestimmten
Vorgehensweise zu zwingen. Die Flexibilitdt der Entscheidungspunkte ermdglicht mehrere
verschiedene Vorgehensweisen, was gleichzeitig das Risiko fiir kurzsichtige, emotional

begriindete Entscheidungen erhoht.*>

Letztendlich ist es eine Abwagungsentscheidung welchen der beiden Tools man verwendet,
die abhangig von der jeweiligen Entscheidungssituation ist, in der man sich gegenwartig
befindet. Kognitive Fehler verschleiern den transparenten Blick flir wichtige Entscheidungen,
denn wir verlassen uns dabei zu sehr auf unwillkiirliche, intuitive Urteile. Selbst beim
Versuch rational zu denken, ist die Logik dahinter in vielen Fallen fehlerhaft oder geistige
Tréagheit verhindert einen logischen Gedanken in stringenter Konsequenz zu verfolgen.
Denn statt Uber Risiken und Ungewissheiten von einer Situation nachzudenken, versucht der
Mensch Entscheidungsprozesse zu beenden, weil diese Losung einfach trivialer ist, das engt
jedoch den geistigen Horizont ein. Dadurch sind die Menschen nicht in der Lage alle
potentiellen Zukunftsszenarien, Ziele und Zielerreichungsstrategien zu erkennen.

Durch die Kenntnis, wann man sich selbst durch die verzerrte Wahrnehmung im Weg steht,
besteht durch die gezielte Nutzung von Tricks und Hilfsmitteln die Mdglichkeit aus dieser
Falle herauszukommen. Zusatzlich wird dabei die menschliche Perspektive erweitert und hilft

so dabei eine bessere Entscheidung zu treffen.'**

Die Erforschungen von Heuristiken und kognitiven Verzerrungen und ihr mehr beachtete
Ableger, die Verhaltensdkonomie, sind zu einer der dominierenden wissenschaftlichen
Stromungen in der Entscheidungstheorie geworden. Dieser Zweig der Wissenschaft hat
dabei grof3en Einfluss auf die Wirtschaft, den Staat und auch die Finanzmarkte. Die
Erkenntnisse aus diesem Themengebiet helfen dabei, dass Verstdndnis ber
Entscheidungsprozesse besser kennen zu lernen und nachzuvollziehen. Trotz allem sind

bildet dieser Wissenschaftszweig der Heuristiken und kognitiven Verzerrungen nicht als

153 Vgl. Milkman, K. L.; Payne, J. W.; Soll, J. B.: Vorsicht, verzerrte Wahrnehmung, a. a. O., S. 45
154 Vgl. ebenda, S. 39.
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einziges das Alleinstellungsmerkmal bei dem nutzlichen Zugang zu Entscheidungen. Aus
wissenschaftlicher Sicht sind drei unterschiedliche Schulen zu nennen. Zwar dominiert zum
jetzigen Zeitpunkt die Schule der Heuristiken und kognitiven Verzerrungen, aber dieser
Wissenschaftszweig hat in den zurtick liegenden 50 Jahren mit zwei weiteren Stromungen
aus diesem Bereich interagiert und auch konkurriert. Eine dieser Stromungen ist die
Entscheidungsanalyse und die andere besitzt keinen klar charakterisierenden Namen,
sondern besagt inhaltlich, im Gbertragenen Sinne, dass der Mensch nicht so dumm ist, wie
es in manchen Situationen den Anschein macht. In der weiteren Darlegung wird auf die

Urspriinge und Zusammenhange der unterschiedlichen Strémungen eingegangen.™®

Die nachfolgende Legende beschreibt den inharenten Charakter der verwendeten Symbolik
fur die nachfolgenden Schaubilder.

3 wirtschaftsgeschichtlicher Verlauf, mit zusatzlicher Einbeziehung von
inhaltlichen Zusammenhangen

-=> nur Rekurrierung auf den inhaltlichen Zusammenhang

195 Vgl. Fox, J.: Am Anfang war der Homo oeconomicus, in: Havard Business Manager, Schwerpunkt

Weiser Entscheiden- So erweitern Manager und Mitarbeiter ihren Horizont und féllen bessere
Urteile, erweitere deutsche Ausgabe der Havard Business Review, August 2015, S. 47.
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zentrale Rolle in der Kriegsfiihrung der
Alliierten, im zweiten Weltkrieg

analytische Methoden der

v / Unternehmensforschung
Statistiker und andere Personen, die sich mit

——3| Verschlusselungstechnik der Deutschen, um

Wahrscheinlichkeiten befassten > Physiker,

Verbesserung der Qualitatskontrolle in der
Rustungsproduktion und Dechiffrierung der

nur Ergebnisse zu nennen

¥

Mathematiker und Volkswirte Hoffnung nach dem Krieg von diesem weiteres Produkt dieser Denkschule
logischen und statistikbasierten Ansatz zur —> - die Entscheidungsanalyse
bekannter Auswuchs - MAD- Doktrin des &~ Nutzung von Revolutionen in anderen Bereichen ‘1’
Kalten Krieges - atomare Zerstérung, falls der

jeweils andere angreift

grolRere Bekanntheit erst in den 50er Jahren des 20. Jahrhunderts - Suche von

Handlungsoptionen unter der Betrachtung einer unsicheren Zukunft

v

Wissenschaftlern nach einem Standardverfahren zur Abwagung von \ 3. Systematische Bewertung der Optionen

einfachste Form - dreistufiger Prozess
1. Formulierung des Problems
2. Auflistung der Handlungsalternativen

2

Mathematiker John von Neumann

- Pragung des hinter dem MAD- Doktrin steckenden Begriffes Mutual Assured
Destruction

- Konzept des Erwartungsnutzen - Anstol3 fir die Entscheidungsforschung

kein neuer Ansatz - Benjamin Franklin hatte schon 1872
von einer moralischen oder verniinftigen Algebra
gesprochen = zum Vergleich von Handlungsalternativen
und zum Treffen von Entscheidungen

v

Buch ,, Spieltheorie und wirtschaftliches Verhalten* aus dem Jahr 1944

- gemeinsamer Vorschlag von Neumann und dem Volkswirt Oskar Morgenstern -
Multiplizierung des Nutzens von moglichen Ereignissen mit ihrer
Eintrittswahrscheinlichkeit

- quantitative Entscheidungsgrundlage, der sogenannte Erwartungsnutzen®

Bezeichnung dieses Ansatzes: Bayes- Statistik® |
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schwierige Anwendung bei vielen Praxisentscheidungen
und aulBerdem zentrale Fragestellung: Wenn man selbst
Uber die kunftigen Entwicklungen unsicher ist, woher soll
man dann deren Eintrittswahrscheinlichkeit kennen?

- Losung der Fragestellung: Das muss man gar nicht,
denn die Festlegung der Eintrittswahrscheinlichkeit erfolgt
nach der personlichen Uberzeugung - bei diesem Schritt
gibt es kein Richtig oder Falsch

- beim zweiten Schritt schon, namlich fur die Anpassung
von Wahrscheinlichkeiten, wenn neue Informationen
dazukommen
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Bayes- Statistik

\ Strémung

- Aufgriff und Weiterentwicklung von lange
vergessenen Konzepten, durch eine Reihe
von Wissenschaftlern in der 30er Jahren

—> Pfarrer und Mathematiker des 18. Jahrhunderts

die meisten der Konzepte kamen nicht von dem
Namensgeber fir diesen Ansatz, Thomas Bayes, englischer

-> sondern von Pierre- Simon Laplace, franzésisches
Mathematikgenie aus dem 18. und 19. Jahrhundert

frihes Produkt dieser Denkschule: Portfoliotheorie von Harry Markowitz

- Student von Leonard Jimmie Savage an der University of Chicago

-> in seiner erstmals 1952 vorgestellten Theorie: Empfehlung an Aktieninvestoren
- Abschéatzung der erwarteten Rendite eines Investments und die

Eintrittswahrscheinlichkeit dieser Schatzung - 1990: Nobelpreis fiir dieses

Theorie

v

einer der Vertreter dieser Stromung: Leonard Jimmie Savage
-> Statistikprofessor - Erklarung tber die Grundlagen der
Statistik, nach welchen Regeln die Anpassung von
Wahrscheinlichkeitsannahmen bei neuen Informationen
erfolgt = in seinem Buch aus dem Jahr 1954

v

1957: die Entscheidungsanalyse ruckte in den Mittelpunkt eines breiteren
Forschungsgebietes
-> durch Ankunft des Mathematikers Howard Raiffa in Havard

-> Tatigkeit an der Havard Business School, im Fachbereich Statistik

- Zusammenarbeit in einem Statistikkurs mit Robert Schlaifer, einem =

Althistoriker und Lehrer flr verschiedene Féacher in Havard
- Erkenntnis der Zusammenarbeit: kein sonderlicher Nutzen von den
Standardmethoden der Statistik mit Regressionsanalysen und p-
Werten fur angehende Manager
- Aufgreifen des bayesschen Ansatzes - Unterrichtsinhalt mit mehr
Entscheidungstheorie als Statistik 2 Entscheidungsb&dume zur Ermittlung
der Werte fur unterschiedliche Handlungspfade - Standardinstrument an
der HBS und anderen Business Schools

der eigentliche Ausdruck der Entscheidungsanalyse, Decision Analysis -
Zurtckfuhrung auf Ronald Howard
-> Elektroingenieur und Statistikexperte - Student am MIT bei
einigen der fihrenden Vertreter der
Unternehmensforschung aus der Zeit des zweiten
Weltkrieges; traf spater in Cambridge auf Raiffa

-> im Studienjahr 1964/ 65 an Stanford University - eigentliche
Anwendung der neuen Entscheidungsmethoden bei der Planung
eines Atomkraftwerkes, an dem GE in seiner Nuklearzentrale arbeitete

- Kombination des Erwartungsnutzen und der Bayes- Statistik mit
Computermodellen und Erkenntnissen aus dem Ingenieurwesen
durch Howard - dadurch Pragung des Begriffes der

Entscheidungsanalyse®

Abbildung 28: Schaubild mit wirtschaftsgeschichtlichen Einblicken als Basis fiir die Theorie der Entscheidungsanalyse'*®
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1)

2)

3)

Die Anwendung ist leider selten so einfach, denn Neumann geht bei seiner Analyse von
einem Pokerspiel aus, bei dem die potentiellen Gewinne einfach zu quantifizieren sind.*’
Aus mathematischer Sicht ist der Satz von Bayes recht trivial, blof3 die Anwendung nicht,
welches durch das folgende Beispiel des US- Statistikers und Autors Nate Silver, in
Bezug auf sein Buch ,The Signal and the Noise®, gezeigt wird. Unter der Annahme, dass
vor dem 11. September 2001 die Wahrscheinlichkeit, dass Terroristen ein Flugzeug in
das World Trade Center steuern, bei 0,005% liegt, bezeichnet als Variable x. Nach
Einschlag des ersten Flugzeuges erfolgte die Korrektur der vorherigen Annahme, durch
den Gedankengang, wenn Terroristen tatsachlich einen Angriff mit einem Flugzeug auf
Manhattan unternehmen, folgt daraus, dass die Wahrscheinlichkeit dafir in das World
Trade Center zu fliegen, bezeichnet als Variable y, bei 100% liegt. In diesem
Zusammenhang wurde die Wahrscheinlichkeit fir ein zufalliges Hineinfliegen von einem
Flugzeug in das WTC, bezeichnet als Variable 2z, auf 0,008% eingestuft.
Beim Einsetzen der vorgegebenen Werte in die bayessche Formel xy/ (xy + z (1- X)),
ergibt sich eine Wahrscheinlichkeit von 38%, dass Terroristen gerade ein Flugzeug in
das WTC gesteuert haben. Bei der Berechnung flr das zweite Flugzeug liegt die
Wahrscheinlichkeit jetzt bei 99,99%, unter der Pramisse, dass die vorher ermittelten 38%

8 Durch die Zunahme neuer

als Anfangswahrscheinlichkeit eingesetzt werden.™
Informationen, wie schon im Verlauf der Arbeit angesprochen, andern sich die
Wahrscheinlichkeiten, in dem vorliegenden Beispiel wird gezeigt in welchem Ausmal?.

In diesem Zusammenhang wird von einigen Anhangern von Ronald Howard auch von
der Westkisten- Entscheidungsanalyse gesprochen, zur Abgrenzung seiner Methode
von dem Ansatz von Raiffa. Im Jahr 2014 zum 50- jahrigen Bestehen dieses

Fachgebietes wurden Raiffa und Howard als dessen Begriinder geehrt.*>®

Ob Menschen wirklich nach den Methoden von Savage und von Neumann in der Praxis ihre

Entscheidungen trafen, diese Frage war Gegenstand in der Psychologie. Aus diesem Zweig

heraus entwickelten sich noch weitere Stromungen, deren Entstehung und Zusammenhéange

anhand der folgenden Abbildung, 29, dargestellt werden.
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Ward Edwards > erster Psychologe, Aufgriff des Themengebietes

University of Michigan—> Entwicklung, in der
damaligen Zeit, zu einem neuen Zentrum der

-> alle Kenntnisse uber den Erwartungsnutzen und die bayesschen Methoden von Y mathematischen Psychologie
seinem Statistikprofessor in Havard - Einladung von Jimmie Savage - Anfang von
- 1954: Veroffentlichung, in einem psychologischen Fachmagazin, eines wegweisenden Experimenten zur Messung, wie weit die
entscheidungstheoretischen Artikels - , The Theory of Decision Making® Wahrscheinlichkeitseinschatzungen von Menschen
: : <€ den Lehren von Savage entsprachen
auf der Grundlage von verschiedenen Experimenten
= Erkenntnis von Edwards, im Jahr 1968 - Neigung von im Jahr 1969: Einladung seitens Daniel Kahneman, von der Hebréaischen
Menschen zu einer konservativen Informationsverarbeitung Universitat Jerusalem, an Amos Tversk - Tversky: ehemaliger Student von
- das Vorgehen ist auf Basis der Regeln der Edwards an University of Michigan
Entscheidungsanalyse nicht zu 100% rational > aber. - Darstellungen von Tversky in einem von Kahnemans Seminaren iiber die
ausreichende Genauigkeit fur die meisten Zwecke praktischen Anwendungsméglichkeiten der psychologischen Forschung und

Kahneman, ohne inhaltliche Auseinandersetzung mit der
Entscheidungsforschung

- Gewinn des Eindruckes - viel zu hohe Einschéatzung der
Fahigkeiten von Menschen zur Informationsverarbeitung,
seitens Edwards

/

zusatzlichen Berichten Uber die die Experimente von Edwards und dessen
Schlussfolgerungen

gemeinsames Forschungsprojekt von Kahnemann und Tversky, mit verschiedenen
Experimenten - Aufzeigen einer systematischen Abweichung zwischen der Art und

> Weise der Wabhrscheinlichkeitseinschatzung von Menschen und beim Treffen von

Kahnemann und Tversky nicht der Meinung, dass Heuristiken

aus Prinzip schlecht sind

-> daher Konzentration der Forschungen auf irrefiihrende
Heuristiken

€=

Entscheidungen und den Regeln der Entscheidungsanalytiker

- beim Treffen von Prognosen und Einschatzungen unter Unsicherheit

—>keine Verfolgung der Regeln des Zufalls oder von statistischen
Prognosetheorien - Feststellung von Kahnemann u. Tversky, 1973

- stattdessen: Verwendung von einer begrenzten Anzahl an Heuristiken*

Abbildung 29: Schaubild zur Entstehung der Forschungen zu Heuristiken und kognitiven Verzerrungen'®
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4) Heuristiken sind Faustregeln, Entscheidungsabkirzungen, die in manchen Féllen zu
vernunftigen Einschatzungen, aber in anderen Situationen zu schweren systematischen
Fehlern fuhren.
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Ansatz der Heuristiken nicht neu - Anfang schon in den 50er
Jahren durch Herbert Simon
- Verwendung der Heuristiken im positiven Sinne

Entscheider hatten in der Regel weder die Zeit hoch die geistigen
Fahigkeiten zur Befolgung der Optimierungsprozesse der
Entscheidungsanalytiker, nach Simon

-> auf dieser Grundlage Wahl der Abkirzungen und lieber
Entscheidung fir die erste zufriedenstellende Handlungsoption, als
groRRerer Zeitaufwand fur die Suche nach der besten

Tversky

die begrenzte Rationalitat, laut Simon - oftmalige Geltung als Vorlaufer der
Arbeit von Kahneman und Tversky

- Verfolgung einer anderen Absicht als die Forschungen von Kahneman und

Y

Kahneman und Tversky-> Darlegung der Abweichung in der
Art und Weise von Menschen in Bezug auf die rationale
Entscheidungsfindung

zur damaligen Zeit > Anstieg der Uberzeugung, dass der <

favorisierte bayessche Wahrscheinlichkeitsansatz von den
Entscheidungsanalytikern zwar nicht falsch ist, aber nur einer von
vielen Moglichkeiten.

N

Simon-> Nichttauglichkeit des rationalen Modells als Rolle des
anzustrebenden Ideals

- in den 80er Jahren: Anschluss weiterer Wissenschaftler
- einer davon: Gerg Gigerenzer®

v

Gigerenzer-> Studium der Entwicklung von Wahrscheinlichkeitstheorien vom 17. bis
zum 19. Jahrhundert, zusammen mit einer Gruppe von Philosophen und Historikern,
Anfang der 80er Jahre

- Entstehung der historischen Abhandlung: ,Das Reich des Zufalls®, zusammen mit

5 Kollegen
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Gigerenzer-> nahere Auseinandersetzung mit der Arbeit von
Kahneman und Tversky

->Anzweifelung einiger Ergebnisse = in manchen Fallen
Maoglichkeit der Eliminierung der vermeintlichen kognitiven
Verzerrungen - durch Umstellung der Fragestellung

- weitere Auseinandersetzung mit der Thematik durch Gigerenzer
- wahrend eines akademischen Jahres 1989/90 - scharfe
Kritik an Kahneman, Tversky und deren Anhangern
- Vorwurf der VerstoRe gegen ein Modell, die bayessche
Entscheidungsanalyse, zu dokumentieren, das an sich defizitar oder
im besten Fall unvollstandig ist

Gigerenzer nicht der einzige, mit der Warnung der vorschnellen
Verwerfung von Heuristiken, Bauchgefiihlen,
Spontanentscheidungen und anderen weiteren Methoden als
beliebten Verwendung von Menschen beim Treffen von
Entscheidungen

-> diese Methoden nicht unbedingt schlechter als die
wabhrscheinlichkeitsbasierten Urteile der Entscheidungsanalytik
-> selbst Kahnemann teilt diese Ausfassung, zum einem
gewissen Grad

gemeinsame Untersuchung von Kahneman und Klein

-> in welchen Situation Verlass auf das Bauchgefihl funktional

->Zusammenfassung von dem Ergebnis durch Klein:
Die Zuverlassigkeit der Intuition erfordert vorausschaubare
Situationen mit Lernpotential.®

auf dieser Grundlage - Zusammenarbeit mit dem
Entscheidungsberater und Psychologen Gary Klein

- Untersuchung der Entwicklung von Feuerwehrleute, Soldaten
oder Piloten zur Praxisexperten

-> Darstellung von diesem Prozess als deutlich naturalistischer und
impressionistischer im Gegensatz zu den Modellen der
Entscheidungsanalytiker, durch Klein

Abbildung 30: Schaubild zum weiteren Verstandnis von Heuristiken, auch in Bezug auf die Betrachtung von Bauchentscheidungen®®*
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5)

6)

Psychologieprofessor, Direktor am Berliner Max- Planck- Institut fir Bildungsforschung
und Promotion in Statistik

Diese Situationen sind aber nicht die einzigen Anwendungsmoglichkeiten von
Heuristiken, auch laut Gigerenzer, was auch in der damaligen Finanzkrise scheinbar
bestatigt wurde. Unter grof3er Unsicherheit ist eine Vereinfachung zwingend erforderlich,
namlich zur Erreichung von Stabilitdét. Denn in diesem Fall kann keine Optimierung
stattfinden. Anders gesagt bei keinem Verlass auf Wahrscheinlichkeiten, die die Basis fur
ein Entscheidungsmodell bilden, ist die Nutzung von Faustregeln womoglich besser. Das
nachfolgende Beispiel zeigt diesen Zusammenhang noch einmal auf. Die schon
angesprochene Portfoliomethode von Markowitz weist Gemeinsamkeiten zu der
Entscheidungsanalytik auf, weiterfihrend hat Markowitz bei der Auswahl der Investments
fur seine Altersvorsorge eine gleichméaRige Verteilung des Geldes auf die vorhandenen
Alternativen genutzt. Also war die Allokation jeder Alternative dabei 1/N, spatere
Forschungsergebnisse haben gezeigt, dass die 1/N- Heuristik gar kein schlechter Ansatz

ist.162

Heuristiken, auch als Faustregeln oder Entscheidungsabkirzungen charakterisiert, kénnen

bei

einer Entscheidung nutzlich sein, aber manchmal fihrt diese Methode zur

Entscheidungsfindung auch zu systematischen Fehlern. Dazu sollen exemplarisch zwei

hilfreiche und zwei unsinnige Faustregeln dargelegt werden.*®

Hilfreiche Faustregeln

1/N

Wiedererkennungsheuristik

Die Investition in die betriebliche Altersvorsorge,
kann in gleichen Teilen auf die von dem

Arbeitgeber angebotenen Fonds aufgeteilt
werden. Dieses Beispiel bezieht auf die US-
amerikanische Altersvorsorge, aber nicht auf
den grundsatzlichen Gedanken. Diese Methode
ist in den meisten Fallen genauso erfolgreich
wie Portfoliooptimierungsmethoden auf der
Grundlage von historischen Daten, was eine

Untersuchung von Victor DeMiguel, Lorenzo

In manchen Fallen ist es besser weniger
Informationen zu haben, als mehr Daten,
auf die zurickgegriffen werden kann. Die
Widererkennung von Namen beispielsweise
spricht haufig dafir, dass er tatséchlich
bedeutend ist. Ein Experiment von Dan
Goldstein und Gerd Gigerenzer aus dem
Jahr 2002 zeigt den Hintergrund daftr.
Dabei legten sie US- Studenten zufallig

ausgewahlte Stadtepaare vor und sie

162

163 Vgl. ebenda, S. 53.
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Garlappi und Raman Uppal aus dem Jahr 2009
zeigt. Dabei sollten historische Daten von einem
Zeitraum uber 250 Jahren verflgbar sein, erst

sollten raten, welche Stadt groRer ist. Dabei
schnitten sie bei den deutschen Stadten
den amerikanischen

besser ab als bei

die
zuverlassig bessere Ergebnisse hervor.

dann  bringen

Optimierungsmethoden

Stadten.

e Faustregeln

Besitztumseffekt oder auch Endowment- Effekt

Unsinnig
Verfugbarkeitsheuristik
Sobald sich Menschen an etwas leicht
erinnern  konnen, halten sie es fir

wahrscheinlicher. Ein Experiment von Daniel
Kahnemann und Amos Tversky aus den
70er Jahren zeigte diese Verhaltensweise.
Bei dem Experiment wurden die Probanden
nach der hoheren Wahrscheinlichkeit dafur
gefragt, ob ein Wort mit dem Buchstaben K
beginnt oder das k den dritten Buchstaben
darstellt. Da es in diesem Fall einfacher ist
sich an Worter mit dem Anfangsbuchstaben
K zu erinnern, wahlten viele Probanden
diese Optionen, obwohl es in der englischen
Sprache zweimal so viele Worter gibt, bei
denen k den dritten Buchstaben darstellt. Bei
volkswirtschaftlichen Prognosen und
Investmentprognosen wurde eine &hnliche

Dynamik beobachtet.

Daniel Kahnemann, Jack Knetsch und Richard
Thaler

Menschen Dinge, die sie besitzen, praktisch

haben 1990 herausgefunden, dass
immer eine hdhere Bewertung beimessen als
solchen Gegenstanden, die sie nicht besitzen,
auch wenn der Marktwert vollig identisch ist.
Das wird auch dadurch deutlich, dass der Preis
fur einen Gegenstand beim Verkauf hoher
angesetzt wird, als im Vergleich dazu, wenn
man als Kaufer den Preis von diesem

Gegenstand taxieren soll.

Tabelle 8: Ubersicht uiber ausgewahlte Heuristiken®*

AnschlieBend werden gleich die 3 Schulen
der Einbeziehung von Heuristiken.
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1 2 3
Entscheidungsanalyse Heuristiken und kognitive | Bauchentscheidungen
Verzerrungen
Inhaltlicher | Treffen von Entscheidungen sollte Wenn Menschen unter Heuristiken, mit denen
Bezug immer systematisch von statten Unsicherheit Menschen
gehen, auch unter dem Einfluss von | Entscheidungen treffen, | Entscheidungen
Unsicherheit. Dafur bieten vertrauen sie dabei auf treffen, sind in den
Entscheidungsbaume eine Struktur. | Heuristiken respektive meisten Fallen sehr
Mit der Hilfe von den Regeln der Faustregeln, die in effektiv.
Bayes- Statistik lassen sich manchen Fallen
Wahrscheinlichkeitseinschatzungen | verninftige
anpassen. Einschatzungen zutage
fordern, aber in anderen
Fallen zu schweren
Fehlern fuhren.

Starken Gut erlernbar, rational und einheitlich | Auf Basis von dem Einfach, ohne die
beobachtbaren Verhalten | Nutzung von externen
der Menschen. Informationen.

Schwachen | Ab und an keine Berlicksichtigung Nicht immer klares Im Vorhinein schwere

von Beschrankungen bei der Verstandnis dartber, Einschatzung, ob eine
verfigbaren Zeit, den verfligbaren wie sich die Erkenntnisse | Heuristik funktioniert.
Daten und den kognitiven auf die praktische
Fahigkeiten der Menschen. Entscheidungsfindung
anwenden lassen.
Sinnvolle Beim Hintergrund einer langen Zur Konzeptionierung Bei vorhersehbaren
Anwendung | |nvestitionsentscheidung und von besseren Situationen mit

zuverlassigen Daten, vorrangig bei
grol3en Entscheidungen, wie in der
Ol- und Gasbranche oder auch in
der Pharmaindustrie oder auch bei
Verhandlungen und
Gruppenentscheidungen.

Institutionen, Bewahrung
vor dummen Fehlern und
besseres Verstandnis
von Prioritdten anderer.

Lernpotential,
beispielsweise
Feuerbekampfung,
Luftfahrt oder auch
Sport. AuBerdem in
hochgradig
unsicheren
Situationen ohne
belastbare
Datengrundlage.

Tabelle 9: 3 Schulen der Entscheidungsfindung*®

Beim heutigen Stand der Wissenschaft dominiert der Zugang uUber Heuristiken und

kognitiven Verzerrungen von Kahneman und Tversky sowohl die wissenschaftliche Debatte

als auch die der 6ffentlichen Auseinandersetzung. Diese Dominanz ist auf die vielen Vorteile

des Ansatzes zuriickzufihren und auf3erdem bildet er auch die Grundlage fir eine Vielzahl
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an experimentellen Ergebnissen. Zur Bestéatigung, dass Heuristiken und kognitiven
Verzerrungen gegenwartig dominant sind, soll nachfolgend eines der bekannteste Produkte
aus diesem Forschungsgebiet dargestellt werden, namlich das betriebliche
Altersvorsorgeprogramm ,Save More Tomorrow“, Morgen mehr beiseitelegen, von Richard
Thaler und Shlomo Benartzi. Dabei wird Arbeitnehmern mittels einer Heuristik die
Entscheidung abgenommen, in welcher Hohe sie ihr Geld fir die ihren Ruhestand
zuricklegen wollen, dabei werden die Beitrage mit jeder Gehaltserhéhung automatisch
aufgestockt. Diese Verwendung einer Heuristik hat einen deutlichen Anstieg der Sparquote
zur Folge gehabt.

Die Entscheidungsanalyse ist als Stromung nicht verschwunden, weiterfihrende
wissenschaftliche Forschungen zu diesem Thema finden nur noch an wenigen Universitaten
statt, wie beispielsweise an der University of Southern California oder Standford, um zwei
Universitaten zu nennen. Dabei konzentriert sich dieser Ansatz vor allem auf Branchen wie
Ol und Gas oder auch Pharmazie, da in diesen Wirtschaftszweigen die Manager
weitreichende Entscheidungen mit langen Anlagehorizonten und relativ zuverlassigen Daten
treffen missen. So ist es auch nicht verwunderlich, dass der Energiekonzern Chevron
wahrscheinlich der begeistertste Anhénger der Entscheidungsanalyse ist, was wiederrum an
der Beschaftigung einer grollen Anzahl von Entscheidungsanalytikern deutlich wird.
Teilaspekte von diesem Ansatz finden ihre Anwendung bei Informatikern und anderen
Berufsgruppen, die quantitativ orientiert sind, wieder. So sind zum Beispiel die Prognosen fir
die US- Prasidentschaftswahl, mit denen sich der Statistiker Nate Silver auseinandersetzt,
eine konsequente Anwendung der bayesschen Methoden.

Bei der dritten Stromung, gehen die Vertreter vom dem Standpunkt aus, dass die rationale,
optimierende Entscheidungsfindung nicht erstrebenswert ist. Im Bereich dieser Forschung
arbeitet Gigerenzer mit einer grof3en Forschungsgruppe am Max- Planck- Institut far
Bildungsforschung und Klein unternimmt regelméRige Treffen mit Kollegen bei Konferenzen.
Bei diesen Konferenzen beschaftigen sie sich mit der Entscheidungsfindung im wahren
Leben, diese Richtung wird im Fachjargon als Natural Decison Making bezeichnet. Dabei
kommen die Kollegen von klein vorrangig aus der Wirtschaft und Politik und weniger aus der
Wissenschaft. Die meisten akademischen Entscheidungsforscher, die keine Anhanger der
Entscheidungsanalytik sind, kdnnen der Society for Judgement and Decison Making
zugeordnet werden, einer interdisziplinaren Organisation, in der auch wiederum die
Erforschungen zu Heuristiken und kognitiven Verzerrungen dominant sind.

In der praktischen Entscheidungsfindung scheinen die Schnittmengen zwischen den
einzelnen Strémungen gréRer zu sein als in der akademischen Entscheidungsforschung, die

allem Anschein nach strikt getrennt werden. Dieser Aspekt wird durch eins der fihrenden
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Business- Lehrbiicher ,Judgement on Managerial Decison Making“*®® deutlich, welches
Uberwiegend Heuristiken und kognitiven Verzerrungen behandelt und dabei trotzdem auf den
Entscheidungsanalytiker Howard Raiffa zurtick geht, was den Zusammenhang erklart,
warum die abschlieBende Empfehlungsliste im ersten Satz den Vorschlag enthélt die
Werkzeuge der Entscheidungsanalyse zu nutzen. Dabei ist diese Zusammenfiihrung der
unterschiedlichen Betrachtung nicht unlogisch, denn der damalige Ausgangspunkt fir das
gesamte  Forschungsgebiet von Kahneman und Tversky war, dass die
Entscheidungsanalyse den besten Ansatz charakterisiert.

Bei der Nutzung von Heuristiken besteht die Herausforderung darin zu wissen, wann und wo
deren Verwendung sinnvoll ist, keine Wirkung hat oder sogar Schaden anrichtet. Dabei ist
der gegenwartige Stand der Forschung, dass man nicht besonders gut weil3, in welchem
MaR die Grenzen der Bereiche verlaufen, in den Heuristiken funktionieren.

Dieser Bereich ist eines der groBen Forschungsprojekte von Gigerenzer und seinen
Kollegen, Bezeichnung von diesem Gebiet ist die Erforschung der dkologischen Rationalitat.
Dabei geht die Forschungsgruppe davon aus, dass unter gro3er Unsicherheit, einer hohen
Anzahl an Alternativen oder einem kleinen Stichprobenumfang die Heuristiken erfolgreicher
sein dirften als die starker analytisch gepragten Entscheidungsanséatze. Dabei ist die
Durchsetzung dieser Regel ungewiss. Immer mehr Beteiligte aus diesem Bereich der
Forschung sind der Meinung, dass eine intelligente Entscheidungsfindung aus einer
Mischung von rationalen Modellen, Fehlervermeidung und Heuristiken bestehen sollte.
Darlber hinaus bestehen noch weitere bedeutende Entwicklungen, so kénnten Fortschritte
in der Neurowissenschaft eine Veranderung in der Entscheidungstheorie zur Folge haben.
Dieser Fall tritt aber erst dann, wenn die Wissenschaftler ein verbessertes Verstandnis
daruber haben, wie das Treffen von Entscheidungen als Prozess im Gehirn funktioniert,
dieser Forschungsbereich steht noch am Anfang. Immer mehr Entscheidungen werden
zunehmend von Computern statt von Menschen getroffen, siehe der Algorithmen beim
Traden an der Borse. Computer haben dabei den Vorteil, dass sie nicht denselben
kognitiven Verzerrungen und Beschréankungen bei der Informationsverarbeitung unterliegen
wie die Menschen. Zu den Pionieren in dem Bereich der kiinstlichen Intelligenz gehérten auf
der einen Seite John von Neumann und auf der anderen Seite Herbert Simon, dabei erfolgt
in diesem Bereich der Forschung immer noch die Kombination der
Entscheidungsanalyseinstrumente, auf Basis von Neumann, und den Heuristiken, von
Simon. Ein abschlieBendes Urteil welcher der aufgefihrten Ansatze besser ist, wird die

Wissenschaftler in den nachsten Jahren bei inren Forschungen beschaftigen.*®’

188 Max Bazerman von der Havard University und in den &alteren Ausgaben Don Moore von der

Berkley University.

167 Vgl. Fox, J.: Am Anfang war der Homo oeconomicus, a.a.0., S. 52- 54.
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Auf der Grundlage, dass die Forschungen von Gigerenzer die Folge von den Uberlegungen
von Kahneman und Tversky zu den Heuristiken und kognitiven Verzerrungen waren und der
daraus folgenden Kritik von Gigerenzer an dem Forschungsbereich der Heuristiken und
kognitiven Verzerrungen kann man in diesem Fall von einer entstandenen
Konkurrenzsituation  sprechen. Diese  Konkurrenz =~ zwischen  diesen  beiden
Forschungsgebieten bedingte sich in gewisser Weise. Die Kritik von Gigerenzer veranlasste
Kahneman zu Experimenten mit dem Bauchgefiihl, zusammen mit Klein, und erreichte durch
diesen Anstol3 eine weitere Vertiefung seiner vorherigen Forschungen. In diesem
Zusammenhang sollte zudem erwahnt werden, dass Gigerenzer als der Apologet der
Bauchentscheidungen gilt.

In dem Fall besteht die Méglichkeit von einer Koopkurrenz'®®, in der spezifischen
Angelegenheit von einer subtilen Koopkurrenz, zu sprechen. Dabei charakterisiert sich die
hier vorliegende Koopkurrenz- Situation durch keine direkte Kooperation der beiden

189 yon beiden Forschern an einem

Forschungsstromungen, da keine Zusammenarbeit
Experiment oder einer Untersuchung, zur Validierung ihrer eigenen Uberlegungen, stattfand.
Die Kooperation kennzeichnet sich in dieser Koharenz dadurch aus, dass Kahneman seine
Experimente in dem eigentlichen Hauptforschungsgebiet von Gigerenzer durchfihrt,
wodurch eine Schnittmenge zwischen den beiden verschiedenen Forschungsgebieten
entsteht, die dadurch in ihrer Betrachtung nicht mehr unabhangig voneinander sind und sich
mehr oder minder gegenseitig bedingen. Der pragende Gegenstand bleibt trotz allem die

Konkurrenz, welche in dieser Situation mitausschlaggebend ist, weil sie die angesprochene

%8 |m Allgemeinen setzt sich der Begriff Koopkurrenz, im Englischen Coopetition, dabei aus den

Begriffen Kooperation, im Englischen Cooperation und Konkurrenz, im Englischen Competition,
zusammen und bezeichnet die dynamische Beziehung zwischen zwei oder mehreren Partnern.
Das Koopkurrenzkonstrukt beschreibt demnach einen Zustand, in dem sowohl auf inter- als auch
auf intraorganisationaler Ebene neben Einigkeit, Harmonie und Kooperation zugleich auch
Rivalitat, Wettbewerb und Konkurrenz zwischen tkonomischen Akteuren herrschen. Vgl. Himpel,
F.: Koopkurrenz in internationalen Luftverkehrsallianzen - Ein theoretisch-konzeptioneller
Forschungs- und Erklarungsansatz. In neue betriebswirtschaftliche Forschung, Band 372. Gabler
Verlag Wiesbaden, 2009 i.V.m. Brandenburger, A. M.; Nalebuff, B. J.: Coopetition. A revolutionary
mindset that combines competition and cooperation. The game theory strategy that's changing the
game of business, New York 1996.

Dabei ist zwischen der freiwilligen und der auf Zwéngen basierenden Zusammenarbeit zu
unterscheiden. Die freiwillige Kooperation bezeichnet die Zusammenarbeit, die auf impliziten
Vertragen, beispielsweise vertrauensbasierten Vereinbarungen beruht. Im Gegensatz dazu, ist die
auf Zwangen basierende Kooperation durch explizite Vertrage, wie zum Beispiel Kaufvertrage,
Arbeitsvertrage etc., gekennzeichnet. Vgl. Ullrich, C.: Die Dynamik von Coopetition, Méglichkeiten
und Grenzen dauerhafter Kooperation, Deutscher Universitats-Verlag, Wiesbaden, 2004. S. 4.
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weiterfihrende Auseinandersetzung mit den Heuristiken, im spezifischen Fall zu den

Erkenntnissen von Bauchentscheidungen, erméglichte.”

Die Entstehung von kognitiven Verzerrungen und deren Auswirkungen auf
Entscheidungsprozesse haben im Zusammenhang mit dieser Arbeit einen hohen
Stellenwert, deswegen wurde die historische Entwicklung der wissenschaftlichen Ansétze
zur Entscheidungsfindung beleuchtet. Dabei ist die Verhaltensékonomie nur einer unter
mehreren Entscheidungsansatzen, trotz eines hohen o6ffentlichen Interesses. Nicht so im
Mittelpunkt steht die genauso wichtige formale Entscheidungsanalyse, auch in den
kognitiven Verzerrungen stecken in manchen Féllen nitzliche Faustregeln.

Letztendlich missen Manager wissen, wann sie Entscheidungen auf der Basis von formalen
Regeln treffen sollten, wann eine Bauchentscheidung die bessere Alternative ist und wann

die Kombination aus beiden Ansétzen die beste Option darstellt.!"*

Im weiteren Verlauf wird auf die vorliegende Thematik noch einmal detaillierter eingegangen,
indem die vorherig verwendeten Begriffe nédher beleuchtet werden.

Rationalitat

Mit dem Begriff Rationalitat steht es wie mit vielen oft gebrauchten und wichtigen Worten von
den wir meinen eine hinreichend klare Vorstellung zu haben, geraten aber in
Schwierigkeiten, das was uns da vorschwebt festzuhalten. Was ist Rationalitat? Im
Alltagsgebrauch verstehen man darunter so viel wie ,von der Vernunft bestimmt® oder
.logisch ableitbar®, aber im Einzelfall gibt es sehr unterschiedliche Auffassungen daruber,
was vernunftig ist. Aus diesem Grund ist es sehr schwer Rationalitdt anhand komplexer

Alltagssituationen zu definieren.*"

Wenn man sich mit dem Thema der Rationalitdt menschlichen Handelns beschaftigt, kommt
man nicht umher einen Einblick in die Entscheidungs- und Spieltheorie zu unternehmen. In
der Entscheidungstheorie wird mit einer gewissen Art der Idealisierung gearbeitet, daher

entstehen in der Anwendung ihrer Modelle auf konkrete Situationen oftmals Probleme.

% Die im darlegten Verlauf beschriebene Koopkurrenz im Detail als subtile Koopkurrenz bezeichnet,

basiert auf meinen eigenen Annahmen und den dazugehdrigen Ausfihrungen, dass in dem
vorliegenden Fall keine direkte Kooperation vorherrscht und nur die Konkurrenz einen direkten
Einfluss auf die Entwicklung der Forschung nimmt. Basierend auf dieser eigenen Annahme, ist
davon auszugehen, dass eine ,kooperative Konkurrenz® den Ausschlag fur die angebrachten
Forschungen gegeben hat.

Vgl. Fox, J.: Am Anfang war der Homo oeconomicus, a. a. O.,S. 49.

Vgl. Rieck, C.: Spieltheorie — Einfihrung fir Wirtschaft- und Sozialwissenschaftler,
Betriebswirtschaftlicher Gabler Verlag, Wiesbaden 1993, S. 33.

171
172

107



Entscheidungen

Jedoch sind es gerade diese vereinfachten Modelle, die fir die Klarung des Begriffs einer
rationalen Entscheidung viel geleistet haben. In der Spieltheorie wird im Zusammenhang mit
Handlungszielen der Begriff ,Praferenz® eingefihrt und untersucht, unter welchen
Bedingungen eine Praferenzordnung unter verschiedenen Handlungszielen rational genannt
werden kann. Eine rationale Praferenzordnung ist nur dann moglich, wenn die

Praferenzbeziehung zwischen Handlungszielen drei Bedingungen erfillt: sie muss

173 hl74

transitiv*’®, asymmetrisch'™ und konnex'” sein.

Fur die Definition der Rationalitéat einer Entscheidung spielt die Entscheidungssituation eine
tragende Rolle. Man unterscheidet drei Falle: Entscheidung unter Sicherheit, Entscheidung
unter Risiko und Entscheidung unter Unsicherheit.”® Von Entscheidungen unter Sicherheit
spricht man, wenn die sich zu entscheidende Person vollkommen sicher ist, die ihn
interessierenden Folgen der zur Wahl stehenden Handlungsalternativen zu tberschauen. In
diesem Fall ist diejenige Handlung rational, die auf die Realisierung des in der
Praferenzordnung hochsten Ziel abzielt. Eine Entscheidung unter Risiko liegt laut Definition
vor, wenn die Konsequenzen des potentiellen Verhaltens nicht mit Sicherheit erwartet
werden, sondern ihm bestimmte Eintrittswahrscheinlichkeiten zugeschrieben werden. Hier
gilt als rational diejenige Entscheidung mit dem hdchsten ,Erwartungsnutzen®. Sind der zu
entscheidenden Person lediglich die Konsequenzen seiner Handlungsmdglichkeiten
bekannt, nicht jedoch die Wahrscheinlichkeiten, mit der sie auftreten, spricht man von einer

Entscheidung unter Unsicherheit.*”

% Die Transitivitatsbedingung besagt, dass wenn x dem y vorgezogen wird und y dem z, dann soll

auch x dem z vorgezogen werden.

Asymmetrie- Bestimmung: Wenn x dem y vorgezogen wird, dann soll y nicht dem x vorgezogen

werden.

Fur zwei voneinander verschiedene Ziele soll gelten, dass entweder x dem y oder y dem x

vorgezogen wird.

% vgl. Patzig, G.: Uber den Unterschied von subjektiven und objektiven Interessen und seine
Bedeutung in der Ethik, Goéttingen 1978 in: Patzig, G.: Aspekte der Rationalitat, Verlag Palm &
Enke, Erlangen und Jena 1994, S. 5- 12.

1 Vgl. Franke, J.; Kihimann T. M.: Psychologie fir Wirtschaftswissenschaftler, moderner Industrie
AG & Co Verlag, Langsberg/Lech 1990, S. 214.
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Klassische Entscheidungstheorie

Entscheidungen
unter
Sicherheit

Entscheidungen
unter
Unsicherheit

Entscheidungen
unter
vollkommener
Ungewissheit

Entscheidungen Entscheidungen
unter unter
Risiko Ungewissheit

Abbildung 31: Ubersicht der klassischen Entscheidungstheorie'’

Als Fortfihrung des Begriffes Rationalitat wird dieser auch fir die Bearbeitung der

vorliegenden Arbeit im 6konomischen Kontext betrachtet.
Rationalitéat im 6konomischen Sinn

In der 6konomischen Forschung ist die Vorstellung des Homo oeconomicus immer noch
gegenwartig. Dieser Ansatz charakterisiert das Idealbild von einem rational denkenden und
handelnden Individuum. Die Rationalitdt des Homo oeconomicus lasst sich wesentlich durch
drei Grundsatze darstellen. Der erste Grundsatz besteht in der Vollstandigkeit aller
verfligbaren Informationen. Auf dieser Basis ist der Homo oeconomicus stets daran
interessiert, alle madglichen, die Entscheidungssituation betreffenden, Informationen
unverfalscht und vollstandig aufzunehmen. Bei der Informationsauswertung ist sin Verhalten
stets exakt, sorgfaltig und logisch. Natirlich orientiert sich der Homo oeconomicus, gemaf
dem Grundsatz der Nutzenmaximierung, bei allen seinen Entscheidungen ausschlielich
daran, welchen maximalen Nutzen er in der Zukunft erreichen kann. Jegliche Rationalitat
verliert ihren Anspruch, sobald Emotionen in den Entscheidungsprozess eingreifen. Deshalb
postuliert der dritte Grundsatz, dass der Homo oeconomicus vollig ohne jeglichen Emotionen
handeln muss. Bei einer Vielzahl von menschlichen Handlungen ist die Beeinflussung von

psychologischen Motiven gegenwartig, die dem eigentlichen wirtschaftlichen Handeln

178 Welling, A: Strategien externen Unternehmenswachstums, Springer Fachmedien, Wiesbaden

2013, S. 11.
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entgegenstehen. Des Weiteren muss darauf hingewiesen, dass der Homo oeconomicus
keine alten Gewohnheiten kennt und seine Entscheidung unabhangig von jeglichen
Erfahrungen trifft, also entsteht immer eine neue Entscheidung. Zusatzlich kimmert er sich
nicht um andere und handelt frei von sozialen Verbindlichkeiten. AbschlieRend findet das
Treffen von Entscheidungen beim Homo oeconomicus frei von jeglichen
Zukunftserwartungen statt. Ein Individuum von dieser Art und Weise wird sich im realen
Bezug nicht finden lassen. Rekurrierend dazu besteht bei den Menschen eine
Kapazitatsbeschrankung des Gehirns, in Bezug auf die Informationsverarbeitung, was dazu
fuhrt, dass der Menschen mehr oder minder gezwungen ist stark vereinfacht zu denken und
dementsprechend auch seine Entscheidungen vorzubereiten. Daher bedienen sich
Menschen zur Bewaltigung komplexer Tatbestdande den Modellen von vereinfachenden
Heuristiken. Der Begriff Heuristik lasst sich beschreiben als ein Mechanismus der
Informationsverarbeitung, der mit geringem Aufwand zu einem schnellen Ergebnis fiihrt.

Die Anforderung der Rationalitat des zweiten Grundsatzes besteht darin, dass die absolute
Hohe des Nutzens (Vermoégen) in der Zukunft zahlt, nicht aber der Weg dorthin. Die
Bewertung von Menschen erfolgt immer relativ und nie absolut, wie sich in den weiteren
Abschnitten im Detail noch herausstellen wird. Dazu eine kurzes Beispiel, Uber den Besitz
einer Geldsumme von 100.000 Euro freut sich jedes Individuum, welches vorher weniger
hatte, aber eine Person, der vorher mehr finanzielle Mittel zur Verfligung standen, argert
sich. Dieser Gedankenprozess der relativen Wahrnehmung und Bewertung verursacht bei
nicht rational denkenden Menschen oftmals Probleme.

Die letzte der drei Eigenschaften fur Rationalitat, die Emotionslosigkeit, ist fir jedes lebende
Individuum selbsterklarend. In diesem Zusammenhang ist eine Flle von psychologischen
Motiven relevant, die eine verniinftige Entscheidung beeinflussen oder ganz und gar nichtig
werden lassen.

Menschen, im Allgemeinen Individuen, wird nachgesagt, dass ein stdndiges Streben nach
Kontrolle im Leben inhadrent ist, wobei die richtigen'”® Entscheidungen im Verlauf eines
Lebens eine Rolle spielen. Ein nicht ausreichend befriedigtes Bedurfnis bestimmt meistens
unterbewusst das gesamte weitere Handeln. Dieser Umstand hat bei Menschen sogar einen
totalen Kontrollverlust zur Folge, was wiederrum zu Situationen mit Panikaktionen oder
ahnlichen Erscheinungen fiihren kann, die dabei das Gegenteil von jeglicher Vernunft
aufzeigen. AulRerdem ist bei Menschen die Tendenz zu erkennen zur Rechtfertigung von

falsch getroffenen Entscheidungen zu neigen, auch unter der Einbeziehung viel zu hoher

1 In diesem Zusammenhang bezeichnet das Wort richtig, den Kontext, dass die Menschen in ihrer

Einschéatzung fur sich die richtigen Entscheidungen fur die Zukunft treffen.
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Kosten.’® Im weiteren Verlauf der Arbeit stellt sich dar, warum der Mensch nicht zu jedem
Zeitpunkt in seinem Leben die Fahigkeit besitzt eine verniinftige Entscheidung zu treffen.*s!
Letztendlich fihrt die fehlende absolute Rationalitdt der Menschen zur Unterscheidung von
leblosen Computern oder Maschinen.

Im Leben von Menschen werden Emotionen immer eine mitentscheidende Rolle spielen.
Viele Menschen stellen in diesem Kontext auch die Frage, ob ein totaler Rationalismus,
welche nie in Vollendung zu erreichen ist, die Folge hatte, dass das Leben absolut gradlinig
und vollkommen reizlos erfolgt. Der Mensch ist in seinen Bestrebungen so eingestellt, dass
seine Lebensziele darin bestehen, etwas Perfektes zu suchen, egal in welcher menschlichen
Vorstellung, wie beispielsweise Familiengliick, wobei die Unterschiede von Menschen
individuell sind. Die Erreichung von Zielen macht doch mit den Reiz aus. Bei der
Problemlésung der Rationalitat, in Bezug auf das menschliche Handeln, ist die Betrachtung
von Entscheidungen im Allgemeinen und auf welche Art und Weise Individuen unter zur

Hilfenahme von Modellen Entscheidungen treffen essentiell.

Das tagliche Treffen von neuen Entscheidungen ist in unserem Leben allgegenwartig und
trotzdem besteht ein geringer Kenntnisstand dariiber, welche die Hintergriinde fir diese
Entscheidungen sind. Dabei stehen Menschen sowohl im privaten als auch im beruflichen
Leben immer vor Aufgaben der Entscheidungsfindung. Diese Entscheidung kann je nach
Situation von Individuen unterschiedlich gestaltet sein, wobei alle getroffenen
Entscheidungen das Leben eines Menschen grundlegend pragen. Auch beim Verharren in
einer Aktion oder keiner aktiven Handlungen, in welchen Bereich auch immer, stellt dieser
Umstand eine Entscheidung dar. In diesem Zusammenhang und weiteren Situationen im
Leben eines Individuum schwingt im gewissen MafRe auch die Angst mit, dass mit der
getroffenen Entscheidungen Konsequenzen einhergehen, mit der Mensch dann umgehen
muss. Diese Notwendigkeit einer Wahl sehen viele Menschen eher als Belastung statt als
eine gegebene Freiheit zu Selbstbestimmung dber ihr Leben an. Dabei werden
Entscheidungssituationen in den meisten Fallen als Bedriickung empfunden, speziell, wenn
die Bewertung in der Wahrnehmung einen geringen personlichen Einfluss auf die

Rahmenbedingungen konzidiert und Unklarheit tiber die eigenen Bedurfnisse vorherrscht.

189 yigl. Nitzsch, R.; Friedrich, C.: Entscheidung in Finanzmarkten — Psychologische Grundlagen,
Wissenschaftsverlag, Mainz in Aachen 1999, S. 1- 3.

Weiterfuhrend besteht die Moglichkeit einer Auseinandersetzung damit, auf welche Art und Weise
rationalen Handlungen tatsachlich der Nachweise einer gewissen Vernunft nachgesagt werden
kann. Dieser Ansatz wird in der weiteren Darstellung der Arbeit nicht mehr verfolgt.
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Trotz jeglicher Vielfalt individueller Entscheidungssituationen gibt es zusammenfassend vier
pragnante Merkmale der Entscheidung.

Die erste Gemeinsamkeit besteht darin, dass die zu entscheidende Person die
Beabsichtigung verfolgt aus eigenem Antrieb oder duf3erem Druck eine Transformation der
gegenwartigen Situation in eine andere zu erreichen, wobei in den meisten Umstanden von
Entscheidungssituationen das Ziel verfolgt den zu erwartenden bzw. angestrebten Zustand
gewinntrachtiger, besser oder interessanter zu gestalten.

Das zweite Merkmal einer Entscheidung beinhaltet die Einbeziehung von mindestens zwei
Handlungsoptionen durch die zu entscheidende Person, dabei werden die Konsequenzen
der Handlungsoptionen einer sorgfaltigen und Bewertung unterzogen.

Dementsprechend stellt sich die dritte Gemeinsamkeit in der Einschatzung der
Eintrittswahrscheinlichkeiten der vorausschauenden Handlungsoptionen durch die Individuen
dar. Bei der vierten Gemeinsamkeit wir dargestellt, dass den menschliche Entscheidungen
meist eine Regel zu Grunde liegt, welche die Angaben enthalt, wie die Auswahl der
Handlungsoptionen von statten geht. Dieses letzte Merkmal einer Entscheidung kann z.B.
dadurch veranschaulicht werden, dass Menschen ihre Entscheidung dem Schicksal
Uberlassen, indem sie Lose ziehen oder dem Versuch stets den Weg der fir sie
bestbewerteten Konsequenz zu wéhlen.®?

In der Darstellung der Entscheidungen spielen in diesem Kontext noch zwei weitere Begriffe
eine Rolle, auf der einen Seite die Wahl und auf der anderen Seite der Konflikt. Die
Schnittmenge der drei Begriffe, Entscheidung, Wahl und Konflikt, weisen dabei ein hohes
MaRR an Ubereinstimmung beziiglich ihres Bedeutungsgehalts auf, denn Sie bezeichnen
Vorgange in der sich ein Akteur von einem Zustand der volligen Orientierungslosigkeit in
einen Zustand scheinbarer vollkommener Orientiertheit begibt. Diese Art der Losung kann im
Sinne einer Wiederherstellung in der Eindeutigkeit der Situation bezeichnet werden. Trotz
dieser unuberwindbaren Gemeinsamkeit scheint es doch gewisse Differenzierungen
zwischen diesen Begriffen zu geben. In diesem Kontext wird die Entscheidung als eine
maogliche Reaktionsform auf eine multivalente, mehrwertige, Situation dargelegt. Dabei
konnen Entscheidungen also auch als eine Wirkung der Reaktion auf einen Konflikt
verstanden werden.'®® Auf dieser Grundlage wird deutlich, dass Entscheidungen auch als
eine Reaktion auf einen Konflikt zu verstehen sind, wahrenddessen die Wahl, Entscheidung
unter Sicherheit, allgemein die Klarung einer der gebotenen Mdglichkeiten bedeutet. Aus

dieser Betrachtung ist abzuleiten dass, eine Vielzahl von psychologischen Theorien

182 Vgl. Franke, J.; Kihimann T. M.: Psychologie fur Wirtschaftswissenschaftler, a. a. O., S. 113.

183 Vgl. Thomae, H.: Der Mensch in der Entscheidung, Barth Verlag; Miinchen 1960, S. 47.
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Aussagen (iber Entscheidungsverhalten im Rahmen einer Konflikitheorie'®* anbieten, da in

den meisten Féllen die Entscheidung als eine Form der Konfliktidsung angesehen wird.*®°

3.1 Entscheidungsmodelle
Da der Begriff der Entscheidung durch die vorangegangenen Ausfuhrungen geklart ist,

versuche ich in diesem Abschnitt festzustellen, wie Akteure Entscheidungen mit Hilfe von
Modellen treffen. Wie bereits erwéhnt wurde, erfolgt die formale Darstellung eines
Entscheidungsproblems in einem Entscheidungsmodell.’® In unterschiedlichen Situationen

wird auf verschiedene Alternativen der Modelle®’

zugegriffen.

In der Entscheidungstheorie erfolgt die die Suche nach einer fur den Entscheidungstrager
geeignete Alternative. Implizierend mit der Hilfe der Entscheidungstheorie erfolgt die
Analyse der Entscheidungssituationen, dabei werden Erklarungen fur in der Realitat
getroffenen Entscheidungen respektive der beobachtbaren Verhaltensweisen gefunden. Auf
dieser Grundlage werden Empfehlungen von Zielsystemen, sowie den daraus resultierenden
Entscheidungen bei gegebenen rationalen Verhalten getroffen.’® Bei der
Entscheidungsfindung werden verschieden Ansatze verfolgt.

Die normative Variante befasst sich dabei mit der Frage, wie der Vorgang fir das Treffen
einer optimalen Entscheidung charakterisiert ist. Dabei werden bei dieser Variante der
Entscheidungsfindung Instrumente und Modelle entwickelt bzw. eine gewisse Richtschnur
oder Norm vorgegeben, die auch Anwendung in der Spieltheorie, beim Treffen einer
richtigen Entscheidung, findet.

Der deskriptive, beschreibende, Ansatz dagegen versucht den umfassenden Prozess

menschlichen Entscheidungsverhalten, basierend auf empirische Beobachtungen, zu

18 Die Konflikttheorie ist in dem Themen Bereich der Konfliktpsychologie anzutreffen. Wobei die

Konfliktpsychologie ein Teilbereich der Sozialpsychologie darstellt, ihr Forschungsuntersuchungen
zielen auf Konflikte innerhalb eines Menschen, zwischen zwei Menschen und zwischen Gruppen,
somit auch zwischen Nationen, ab. In diesem Zusammenhang eine kurze Erklarung dazu, die
intraindividuelle Konfliktforschung findet in einem eher motivationstheoretischen Kontext statt und
bezieht sich auf den Prozess, der durch mindestens zwei gleichzeitig existierende, jedoch nicht
gleichzeitig zu verwirklichende Verhaltenstendenzen ausgeldst und durch einen Entschluss
beendet werden kann. Vgl. Feger, H.. Entscheidungen, im Internet online unter:
http://www.spektrum.de/lexikon/psychologie/entscheidung/4143, Zugriff am: 26.02.2016.

Auf der Grundlage der Rekurrierung auf Hauptgebiet der urbanen Logistik, soll auf die Thematik

der Konfliktpsychologie in diesem Zusammenhang nicht speziell eingegangen werden, da sonst

eine zunehmende Fokussierung auf dem Themenbereich der Entscheidungen, mit allen seinen

Stromungen liegt.

1% vgl. Dinkelbach, W.: Entscheidungsmodelle, de Gruyter Verlag Berlin 1982, S. 29.

87 Der Begriff Modell wird in der Psychologie und Sozialwissenschaften oft im Sinne von ,Theorie*
verwendet. ,Modelle sind hier symbolisch (hdufig mathematische) und verallgemeinernde
Darstellung von Zusammenhéangen und Beziehungen zwischen empirischen Ph&nomenen, aus
denen wiederum Schlussfolgerungen Uber analoge empirische Ergebnisse gezogen werden
konnen. Vgl. Feger, H.: Entscheidungen, a. a. O.

188 Vgl. Kleine, A.: Entscheidungstheoretische Aspekte der Principal - Agent Theorie, Physica —
Verlag, Heidelberg 1995, S. 4.
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beschreiben bzw. vorherzusagen. Dieser zweite Ansatz beschreibt aber nicht nur den
Entscheidungsprozess, sondern versucht Bedingungen zu erfassen, unter denen bestimmte
Entscheidungsformen auftreten und hierfur Erklarungen zu formulieren. Wenn in diesem
Zusammenhang ein besonderes Augenmerk darauf gelegt wird, moglichst viele
Einzelerscheinungen durch mdoglichst wenige Grundprinzipien zu erklaren, dann spricht man
von explikativer, erklarender, Theorie.*®

Der letzte Ansatz, auf den ich hier eingehen mdchte, ist der so genannte préaskriptive, als
empfehlender und befehlender Ansatz zu verstehen. Hierbei kommt es zu einer Kombination
zwischen empirischen Elementen und theoretischen Uberlegungen mit dem Ergebnis von
Handlungsempfehlungen fir reale Entscheidungssituationen.

Nachfolgend wird auf diese Typen der Theorienbildung eingegangen, mit Erlauterungen,
welche Probleme mit diesen Theorien einhergehen. AuRerdem erfolgt ein Einblick auf
statistische Entscheidungsmodelle. Die Uberpriifung von wissenschaftlichen Theorien erfolgt
meistens auf der Basis der Verrechnung von ausgewdhlten Daten, die Uber den

untersuchten Gegenstand bzw. Sachbestand generiert werden.

Normative Theorie

Bei der normativen Entscheidungstheorie besteht die Ausgangssituation darin, wie ein
rationaler Entscheidungstrager handeln sollte. Vorwiegend kennzeichnen sich normative
Aussagen durch eine wertende Gesinnung, wie beispielsweise: Du sollst keinen anderen
Menschen Leid zuflihren. Die Besonderheit dieser Aussage liegt dabei darin, dass dabei
keine Widerlegung stattfinden kann. Jeder Mensch hat namlich das Recht normativ alles zu
fordern, doch ob dabei die Akzeptanz seiner Forderungen durch die Anderen gewahrleistet
ist und sich diesbezlglich danach richten, ist freie Entscheidung von jedem einzelnen
Individuum. Dieses auf den Alltag bezogene Beispiel lasst sich auch in der Spieltheorie
wieder finden, wobei in diesem Fall gewisse Annahmen formuliert werden, wie sei rational
oder die Nutzenmaximierung. Probleme hierbei kdnnten bei diesen Arten der Idealisierung
hinsichtlich der subjektiven Definition jedes einzelnen Menschen auftreten. So ist die
Definition von dem Begriff der Rationalitat abhéngig von der eigenen Art und Weise jedes
Individuums. Aus diesem Grund sind Definitionen als normative Aussage anzusehen. Die
Kernaussage der normativen Theorie besteht in der Beschaftigung von Fragestellungen, die
unabhangig von jeder Empirie ist.

Probleme in Anwendung dieser Theorie ergeben sich, wenn man die Welt der
Wissenschaften verlasst, basierend auf der Grundlage, dass zu definierenden Objekte in

unserer Erfahrungswelt einen gewissen Platz einnehmen. Deshalb muss man in Betracht

189 Vgl. Rieck, C.: Spieltheorie — Einfihrung fur Wirtschaft- und Sozialwissenschaftler, a. a. O., S. 76.
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ziehen, dass Annahmen und Resultate hinsichtlich der Vertraglichkeit mit der Erfahrungswelt
untersucht werden. Grundsatzlich beschéftigt sich die normative Theorie mit
Grundsatzproblemen, zu denen unter anderen die Entwicklung von Begriffen, Methoden und
Konzepten in Form von Definitionssystemen gehdren. Zu Beginn bewegt sich die normative
Theorie auf neuem Gebiet und ist dabei frei von jeglichen Rechtfertigungszwéngen, durch
den Einzug von betrachteten Objekten in die Erfahrungswelt, folgt daraus, dass sich auch ein

normatives System mit empirischen Argumenten auseinander setzen muss.'*

Deskriptive Theorie

Die Aufgabe der deskriptiven Theorie besteht in der Analyse, Beschreibung und Erklarung
realer Entscheidungsprozesse. Die Kernannahmen haben dabei grundséatzlich ein
Verstandnis als empirisch prifbare Hypothesen.™* Die Erarbeitung von komplizierten
Modellen fur Ablaufe, die in der Realitat beobachtbar sind, hat seine Ursache in dem
beschrénkten Vorstellungsvermogen jedes einzelnen Individuums. Beim gemeinsamen
Auftreten einer Vielzahl von uniiberschaubaren Verhaltensablaufen, besitzt der Mensch nicht
mehr die Fahigkeit, eine Beurteilung von Sachverhalten so zu gestalten, wie sie wirklich sind,
da das menschliche Vorstellungsvermogen auf vielen kleinen GréRenordnungen basiert.
Durch die Hilfe von verstandlichen und einfachen Modellen, die dabei die Abbildung der
wesentlichen Aspekte Ubernehmen, sind Menschen erst in der Lage mit dieser Situation
umzugehen. Bei diesen Modellen herrscht im Allgemeinen keine Ubereinstimmung mit der
Wirklichkeit, sondern es entsteht nur einer Schnittmenge in einigen wenigen Teilaspekten.
Durch die Hinfihrung zur Existenz von Modellen schlie3t als nachstes der Aspekt an, in
welchen Schritten die Bildung von Theorien von statten geht.

Grundlegend besteht der erste Schritt dabei in der Benennung und Klassifizierung der
Theorie. Nachfolgend erfolgt die Beobachtung und Beschreibung der Zusammenhange,
wobei die entstandenen Gesetze ausschlieRlich beschrieben werden.'®* Der Nachteil von
diesem Sachverhalt liegt in der kurzen Lebensdauer der entdeckten Zusammenhéange und in

der Vielzahl an Einzelfallen.

Explikative Theorie

Die explikative Theorie hat sich zur Aufgabe gemacht, Komprimierung von vielen

Einzelzusammenhangen auf allgemeine Grundprinzipien. Problematisch bei Theorien mit

1% vgl. Rieck, C.: Spieltheorie — Einfilhrung fiir Wirtschaft- und Sozialwissenschaftler, a. a. O., S. 78-

81.

Vgl. Kunz, V.: Theorie rationalen Handelns — Konzepte und Anwendungsprobleme, Leske- Budrich
Verlag, Opladen 1997, S. 24.

In diesem Zusammenhang wird jedoch nicht hinterfragt weshalb sie gelten.
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grol3er Allgemeingultigkeit ist, dass sie in vielen Fallen nichtssagend sind. Aus diesem Grund
erfolgt eine Konkretisierung, um fir eine Vielzahl von Einzelféllen klare Aussagen treffen zu
konnen. Zur versuchsweisen optimalen Abbildung der Realitat wéare es sinnvoll die
Gestaltung von einem Modell so komplex wie mdglich zu halten, in der explikativen Theorie
besteht die Absicht in der so einfach wie moglichen Strukturierung von Modellen, da die
Aufgabe darin besteht, Einblicke in Situationen zu verschaffen, die in der Gesamtheit eine zu
hohe Komplexitat fir die menschliche Vorstellungskraft aufweisen wiirden.**?

Préaskriptive Theorie

Die praskriptiven Theorie enthalt sowohl Komponenten der normativen als auch der
deskriptiven Anschauungen. Gegenstand der praskriptiven Theorie sind Aussagen zur
rationalen Auswahl einer Alternative unter verschiedenen Handlungsalternativen. Eine
rationale Wahl dann nur unter Verwendung von dem Rationalprinzip getroffen werden. Auf
dessen Basis sollte ein rational handelnder Mensch Die Verwendung seiner Ressourcen so
gestalten, dass Nutzenmaximierung stattfindet. Der Nutzen einer Alternative ist dabei gleich
dem subjektiven Wert der Alternative, den sie fir das wertende Individuum hat.***

In einem Entscheidungsprozess bedeutet dies, dass ein rational handelnder Mensch die
Alternative auswéahlen sollte, die entsprechend seinen Zielen die Maximierung seines
Nutzens zur Folge hat.'®® Das Kernanliegen der praskriptiven Entscheidungstheorie ist nun,
unter dem Axiom des rationalen Verhaltens, die Anleitung oder Unterstiitzung des erwahnten
Entscheidungsaktes, fiur den diese Theorie formalisierte Regeln und Methoden zur
Strukturierung von Entscheidungsproblemen in mehreren kleineren Elemente bereitstellt, die
in ihrer Anwendung durch die Entscheidungstrager leichter handhabbar sind.

Im Gegensatz dazu besteht das Ziel der deskriptiven Entscheidungstheorie dagegen darin,
eine Beschreibung von dem tatsachlich beobachtbaren menschlichen Verhalten in
Entscheidungsprozessen vorzunehmen. Das tatsachliche Verhalten von
Entscheidungstrdgern in Entscheidungsprozessen widerspricht zum Teil dem in der
praskriptiven Theorie vorausgesetzten rationalen Verhalten. Die deskriptive Theorie liefert
auf der Grundlage von empirisch gewonnenen Beobachtungen Theorien und Modelle, unter
Einbeziehung des Verhaltens in Entscheidungssituationen, mit denen Entscheidungen erklart

und vorhergesagt werden kénnen.*®

198 vgl. Rieck, C.: Spieltheorie — Einfilhrung fiir Wirtschaft- und Sozialwissenschaftler, a. a. O., S. 81-

84.

Vgl. Ganslandt, R.: Entscheidungstheorie, in: Mittelstrass, J. (Hrsg.): Enzyklopadie Philosophie und
Wissenschaftstheorie, Bibliographisches Institut, Mannheim 1980, S. 555.

Vgl. Kirsch, W.: Die Handhabung von Entscheidungsproblemen, Barbara Kirsch Verlag, Minchen
1994, S. 2.

Vgl. Jungermann, H.; Pfister, H. R.; Fischer, K.: Die Psychologie der Entscheidung, Spektrum
Akademischer Verlag; Heidelberg Berlin 1998, S. 6.
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Die Vorgehensweise in der praskriptiven Theorie, die zu den gewilnschten Empfehlungen
fuhrt unterscheidet sich dabei von der deskriptiven Theorie. In diesem Zusammenhang
werden die relevanten Faktoren fur die Entscheidungssituation und die Ziele, welche durch
die beteiligten Akteure erreicht werden wollen, aufgezeigt. Zusatzlich wird dabei auf die
Analyse der erforderlichen Fakten eingegangen und auf dieser Basis daraus brauchbare
Verhaltensempfehlungen werden. Das Grundmodell setzt sich im Wesentlichen aus sechs
Elementen zusammen: Alternativen, Ziele, Attribute, Umwelteinflisse, Konsequenzen und
Entscheidungsregeln. Die Alternativen stellen Objekte oder Handlungen dar, zwischen
denen die Entscheidungstrdger eine Auswahl zu treffen haben. Die Alternativen kdnnen
dabei bereits vorgegeben sein oder mussen von den Entscheidungstragern erst gesucht
oder entwickelt werden. Damit eine Auswahl moglich ist, missen mindestens zwei
Alternativen vorliegen. Selbst die Beibehaltung des aktuellen Zustandes, in dem kein Objekt
ausgewahlt oder keine Handlung durchgefuihrt wird, kann eine Alternative darstellen.

Die Wahl einer Alternative hat letztendlich den Sinn einer Zielerreichung. Ziele sind der
Ausdruck angestrebter Handlungen und lassen sich als generelle Befehlsformen, die nicht
unmittelbar in eine Handlung umgesetzt werden kénnen, formulieren.*®” Entsprechend der
Ziel-Mittel-Relation, leiten die Ziele somit den Entscheidungsprozess und bilden daher die
Grundlage fiir die Bewertung der Alternativen. Ziele treffen im Gegensatz zu Attributen'®®
allgemeine Aussagen. Die Attribute sind zur Abschatzung der Konsequenzen, die sich aus
der Wahl einer bestimmten Alternative und den wirksamen Umwelteinflissen ergeben,
notwendig. Anhand der Attribute erfolgt die konkrete Bewertung der Alternativen. Im
Gegensatz zu den Alternativen, die unter der Einflussnahme des entscheidenden
Individuums stehen, werden unter den Umwelteinfliissen die Faktoren zusammengefasst, die
sich einer vollstandigen Kontrolle durch die Entscheidungstrager entziehen. Umwelteinfliisse
wirken auf die Konsequenzen einer Alternative. Konsequenzen sind die Folgen, die sich aus
der Wahl einer Alternative ergeben. Entsprechend dem Kenntnisstand lber die Umwelt,
kann zwischen zwei Fallen unterschieden werden, Entscheidungen unter Sicherheit und
Entscheidungen unter Risiko. Die Entscheidungsregeln bilden schlief3lich das letzte Element
des Grundmodells der Entscheidungstheorie. Liegen die Attribute und Alternativen vor, so
haben die Entscheidungstrager im Rahmen des Entscheidungsprozesses vier Aufgaben
oder Phasen zu bewadltigen: Erfassung der Konsequenzen, Bewertung der Konsequenzen,
Gewichtung der Attribute und Berechnung des Nutzens der Alternativen. Innerhalb der
praskriptiven Entscheidungstheorie existiert ein breites Spektrum unterschiedlicher

Vorgehensweisen zur Handhabung dieser vier Aufgaben. Die wichtigsten bzw. bekanntesten

197 Vgl. Bamberg, G.; Coenenberg, A.: Betriebswirtschaftliche Entscheidungslehre, Vahlen

Verlag; Minchen 1992, S. 26.
Der Begriff Attribut steht in diesem Zusammenhang synonym fir die Worte: Merkmale, Kriterien,
Ziel- oder Entscheidungskriterien.
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Verfahren sind das so genannte Scoring-Verfahren, das im deutschen Sprachraum
Uberwiegend unter dem Begriff der Nutzwertanalyse bekannt ist, die multiattributive
Nutzentheorie, fuir Entscheidungen unter Risiko und die multiattributive Werttheorie fur
Entscheidungen unter Sicherheit.'*°

Zusammenfassend beschreiben die Entscheidungsregeln, wie man von den gegebenen
Attributen und Alternativen zu einer Rangordnung der Alternativen kommt. Das Problem des
praskriptiven Modells liegt in der Kompliziertheit des gesamten Systems. So ist nicht zu
erwarten, dass ein Individuum in seiner Entscheidungsfindung alle notwendigen Schritte
durchlauft. Aus diesem Grund sind die Ergebnisse, die sich aus solch einer Analyse ergeben
niemals ein Abbild der Realitat und kénnen daher nur als Empfehlung verstanden werden.
Das heildt, es werden Annahmen getroffen, welche der Vereinfachung von komplizierten
Aspekten der Realitat dienen, jedoch den grundlegenden Sachgehalt verkdrpern. Bei der
Verwendung von diesen Vereinfachungen ist meist unbekannt auf welche Art und Weise auf
dieser Basis das Resultat verfalscht wird?*® AbschlieBend ist festzustellen, dass eine strenge
Differenzierung zwischen explikativer, praskriptiver und deskriptiver Intension nicht méglich
ist. Die Aussage leitet daraus ab, dass die praskriptive Entscheidungstheorie die anvisierten
Ziele nicht erreichen wiirde, wenn sie nicht auch die Durchfihrbarkeit ihrer Empfehlungen
bedenken und damit auf faktisches Handeln rekurrieren wirde. Auch ware der gegenwartige
Stand der Formalisierung der deskriptiven Entscheidungstheorie ist ohne die explikativen

Arbeiten nicht vorstellbar.?*

3.2 Statistische Entscheidungsmodelle
Statistische Entscheidungsmodelle legen als Ausgangssituation eine multivalente Situation

zu Grunde. Jede wéhlbare Alternative kann ein objektiver Wert oder ein subjektiv erwarteter
Nutzen zugeordnet werden. Weiterhin geht man aus Griinden einer moglichen
Vereinfachung davon aus, dass jede Zielmoglichkeit eine objektive bzw. subjektive
Realisierungschance besitzt. Diese eben genannten Begriffe Wert, Nutzen, objektive und
subjektive Wahrscheinlichkeit, spielen in der experimentellen Entscheidungsforschung eine
entscheidende Rolle. Aus diesem Grund mdchte ich in den nun folgenden Abhandlungen

naher auf diese vier Begriffe eingehen.”®

Subjektiver und objektiver Wert

199 Diese Verfahren werden in der Arbeit nur in Verbindung mit der Auseinandersetzung dieser

Thematik vorgebracht, ohne dabei naher auf sie einzugehen.

Vgl. Vgl. Rieck, C.: Spieltheorie — Einfuhrung fur Wirtschaft- und Sozialwissenschaftler, a. a. O., S.
77-78.

Vgl. Vgl. Kunz, V.: Theorie rationalen Handelns — Konzepte und Anwendungsprobleme, a. a. O., S.
25.

Vgl. Biasio, S.: Entscheidung als Prozess, Hans Huber Verlag, Bern/Stuttgart/Wien 1969, S. 39-
41.
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Der objektive Wert tritt in einer skalierten Form auf, wie beispielsweise Schulnoten. In der
Realitat tritt meist der Fall auf, dass der objektive Wert nicht dem subjektiven Wert entspricht.
In diesem Zusammenhang soll das folgende Beispiel exemplarisch zur Erklarung dienen,
eine 3 in Physik kann fur einen wenig begabten Menschen eine Belohnung nach sich ziehen,
wahrend fir einen Begabten dieses Ergebnis mit negativen Gefiuihlen in Verbindung stehen
wird. Es ist offenbar ersichtlich, dass subjektive Werte handlungsbestimmend sind. Diese
subjektiven Werte werden mit dem Begriff des Nutzens gekennzeichnet. Wenn es also
gelingt, die Praferenzen eines Individuums in ein widerspruchsfreies System unterzubringen,
so ist die Messbarkeit von dem Nutzen mdglich. Jedoch sind Préferenzen nicht transitiv und
fuhren zu inkonsistenten Wahlen. Das Problem der Nutzenbestimmung liegt des Weiteren
darin, dass keine Generalisierung von vielen Resultaten moglich ist und somit eine

eindeutige Nutzenzuordnung zu den Zielmdglichkeiten eher die Ausnahme darstellt.
Subjektive und objektive Wahrscheinlichkeit

Die Berechnung von objektiven Wahrscheinlichkeiten erfolgt nach den Gesetzen der
Wahrscheinlichkeitstheorie. Aber das Subjekt richtet sich in seinen Entscheidungen meist
nicht nach den objektiven, sondern nach den widerspiegelten, also den subjektiven
Wahrscheinlichkeiten des Eintreten von fraglichen Ereignissen. Aus diesem Grund muss in
all den Fallen, wo die subjektive Wahrscheinlichkeit nicht direkt ermittelt werden kann,
sondern eine objektive Wahrscheinlichkeit als Reizgrundlage fir die Entstehung einer
subjektiven gesetzt wird, die Regel fur die Transformation der objektiven in die subjektive
bekannt sein. Schliel3lich gilt es, nach Regeln zu suchen, die eine direkte Ermittlung der

subjektiven Wahrscheinlichkeit erméglicht.?*®

Dafur stehen vier Anwendungen zur
Verfligung, die in vier Modelltypen kombiniert sind. Das erste der vier Modelle ist das EW-
Modell®®, in dem es um den objektiv zu erwartenden Wert geht. Dem entsprechend werden
zwei objektive Werte eingegeben. In dem EN- Modell®® wird im Unterschied zum
Erwartungswertmodell der objektive Wert durch den Nutzen ersetzt. Das SEW- Modell*®
dagegen ersetzt die objektive durch die subjektive Wahrscheinlichkeit in Kombination mit
dem objektiven Wert. Die vierte Kombinationsméglichkeit, das SEN- Modell, in vielen
Literaturen auch SEU- Modell®®" genannt, verwendet ausschlieRlich subjektive Messwerte,
sowoh! fiir den Nutzen als auch fiir die Wahrscheinlichkeit.’”® Das letztgenannte Modell

kommt auf Grund seiner weiten Verbreitung im Rahmen der sozialpsychologischen

2% vgl. Schmidt, H. D.: Leistungschance, Erfolgserwartung und Entscheidung, Deutscher Verlag der

Wissenschaften; Berlin 1966, S. 45.

Bezeichnung als Modell des Erwartungswertes.
Bezeichnung als Modell des Erwartungsnutzens.
Bezeichnung als Modell des subjektiven Erwartungswertes.
Subjectively Expected Utility— Modell

Vgl. Biasio, S.: Entscheidung als Prozess, a. a. O., S. 40- 43.
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Erwartungswertkonzepte und infolge der statistischen Eindeutigkeit in  der

Entscheidungstheorie eine hohe Bedeutung in der Forschungspraxis zu.?%

3.3 Schwachen menschlichen Entscheidungsverhalten
Die vorangegangenen Ausfilhrungen Uber Rationalitdt und Entscheidungen zeigen, dass

Menschen nicht in der Lage sind eine reale Entscheidungssituation auf Grund ihrer
Komplexitat vollstandig zu erfassen und durch rationales Denken optimal zu l6sen. Es
existiert eine Vielzahl von Einflussmdglichkeiten, deren Abhéangigkeit und Wirkung ein
Mensch nicht vollstandig berilicksichtigen kann. Ein Individuum kann trotz seiner
beschrankten Informationsbearbeitungskapazitat und seines begrenzten Zeitdepots,
Entscheidungen treffen, namlich mithilfe von Heuristiken, die zur Bewaltigung der hohen
Komplexitat dienen. Heuristiken werden diesbeziglich dann in Anspruch genommen, wenn
sehr wenig Zeit zur Verfugung steht, nicht sehr wichtige Entscheidungsprobleme oder zu
wenig bzw. zu viele Informationen vorliegen. Differenzierend wird in der Wissenschaft von
bewussten und unbewussten Heuristiken gesprochen. Nachfolgend erfolgt nur der Bezug auf
unbewusste Heuristiken, obwohl es schwierig ist, eine klare Trennung zwischen bewussten
und unbewussten Mechanismen vorzunehmen.**° Die nachfolgende Tabelle soll noch einmal

einen kleinen Uberblick aus dem Gesamtsystem der unbewussten Heuristiken wiedergeben.

Heuristiken

zur Komplexitatsreduzierung zur schnellen Urteilsfindung

Vereinfachungen

Mental accounting

Verflgbarkeitsheuristik

Vernachlassigung von Informationen

Tabelle 10: Uberblick tiber unbewusste Heuristiken®**

In diesem Zusammenhang werden ausgewahlte Heuristiken kurz erlautert und dargestellt.
Bei den Heuristiken zur Komplexitatsreduzierung stellt die Vereinfachung die wohl
anspruchsloseste  Form der Reduzierung von Informationen in  Bezug auf
Entscheidungssituationen dar. In unseren téaglichen Leben treffen wir standig auf sie, indem
wir beispielsweise krumme Betrage runden bzw. geringe Unterschiede vernachlassigen.
Dabei sollte man jedoch beachten, dass eine Vereinfachung von Entscheidungssituationen
durch die Vernachlassigung meist zu leichteren kognitiven Verarbeitungen fiihren, aber ein

unbedachtes Vorgehen kann in der Konsequenz einer vernunftigen Entscheidung

%9 Eine genauere Betrachtung von diesem SEU- Modell ist nicht Gegenstand dieser Arbeit.

210 Vgl. Nitzsch, R.; Friedrich, C.: Entscheidung in Finanzmarkten, a. a. O., S. 13- 14.
2t Eigene Darstellung in Anlehnung an: Nitzsch, R.; Friedrich, C.: Entscheidung in Finanzmarkten, a.
a.0, S. 14.
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entgegenstehen, denn durch eine unbedachte Vereinfachung kann eine entscheidende

Bedingung der Rationalitat, namlich die der Transitivitat, verletzt werden.

Bei der Verfugbarkeitsheuristik, besteht der Bezug darin, dass nicht alle Informationen, die
wir im taglichen Leben brauchen, um wichtige Entscheidungen zu treffen, gut verfligbar sind.
So ergibt sich daraus die unumstoRliche Konsequenz, dass verstarkt ein Zugreifen auf leicht
verfugbare Informationen inharent ist und nur bei besonders pragnhanten Entscheidungen
keine Mihen gescheut werden, um schwer zugangliche Informationen zu generieren. Die
unterschiedliche Nutzung von verfigbaren Informationen ist oftmals eine Frage der
Bewusstseinsebene.

In diesem Sinne und unter Einbeziehung unbewusster Prozesse stellen Erinnerungen
ebenfalls eine Form von Informationen dar, welche weitgehend im Unterbewusstsein aktiviert
werden. Im Jahr 1973 fihrten Kahneman und Tversky eine empirische Untersuchung durch,
die aufzeigte, welche Konsequenzen die kognitive Verfluigbarkeit von Erinnerungen auf das
Schétzverhalten von Individuen hat. Sie fanden heraus, dass Individuen die
Wahrscheinlichkeit bzw. die HAaufigkeit eines Ereignisses umso hoéher ansetzten, je
verfugbarer dieses war. Daraus entstand der Begriff bzw. die Strategie der
Verfugbarkeitsheuristik. Auf dieser Basis dieser Ausfuhrungen kann der Nachweis erbracht
werden, dass es sich hierbei um eine Heuristik handelt, die aufgrund der Vernachlassigung
von Information zur Verringerung der Komplexitat fihrt, was im weiteren Ablauf aber dazu
fuhrt, dass sich aus dieser Ursache unmittelbare Folgen fir die Urteilsbildung ergeben.
Ausschlaggebend fir Urteilsverzerrungen sind auf Basis der vorher dargelegten
Ausflhrungen also Faktoren, die die kognitive Verflugbarkeit bestimmen. Dazu gehdren unter
anderem Aspekte, wie die der subjektiven Haufigkeiten, Aktualitéat, Auffalligkeit,
Anschaulichkeit und affektive Kongruenz. Dazu eine praktisches Beispiel wir kdnnen fast
taglich die Feststellung machen, dass Informationen zu Ereignissen, die relative aktuell sind,
eine wesentlich leichtere Verfugbarkeit innehaben, als solche, die ldanger in der
Vergangenheit zurlickliegen. Wenn ein Individuum ein Ereignis erlebt und dies als
Erinnerung abspeichert, so geschieht dies meist in Verbundenheit mit einer Emotion.
Demzufolge ist der Gewinn in einer Lotterie oftmals mit positiver Stimmung abgespeichert,
hingegen jedoch der Tod einer nahe stehenden Person mit einer traurigen Stimmung in
Verbindung gebracht wird. Bezugnehmend zu diesem Beispiel haben zahlreiche
Untersuchungen herausgefunden, dass die mit einer bestimmten Stimmung verbundene
Erinnerung bei aktuell &hnlicher Stimmung, dabei wird affektiver Kongruenz gesprochen,

leichter verflgbar ist.
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Vernachlassigung von Informationen

Dieser Abschnitt skizziert kurz diverse Effekte der Vernachlassigung von Informationen, die
Komplexitatsreduzierung beitragen. Dazu zahlen das Phanomen der selektiven
Wahrnehmung, sowie der so genannte Kontrast Effekt, Primat — und Priming Effekt.
Menschen besitzen oftmals die Tendenz sowohl bewusste als auch unbewusste
Informationen absichtlich zu vernachlassigen. Zur Erklarung dieser Erscheinung werde ich
an dieser Stelle kurz auf die soziale Wahrnehmung eingehen.”*? Die Wahrnehmung bildet
auch die Basis bei der Aneignung von Wissen, dabei stehen Wahrnehmung, Gedachtnis und
Denken in Wechselwirkung zueinander. Voraussetzung fur die Entstehung eines Bildes, im
Sinne einer Wahrnehmung, ist die Aufnahme von Reizen aus der Umwelt, die Weiterleitung
an das Gehirn und die Verarbeitung der Information, also die schon angesprochene
Kognition Die Aufmerksamkeit ist eine der intensivsten und konzentriertesten Formen der
Wahrnehmung. Forschungen ergaben, dass Menschen nicht alles deutlich wahrnehmen
kénnen, sondern mit Hilfe der Aufmerksamkeit nur eine Auswahl von Teilaspekten der
Wirklichkeit treffen. Die Reizauswahl h&angt dabei nicht nur von der Beschaffenheit der Reize
ab, sondern von den Wdinschen, Bedirfnissen, Interessen und den Trieben der
wahrnehmenden Person. Unsere Wahrnehmung stellt aber nicht nur eine biologische
Gegebenheit dar, sondern wird auch im hohen MaRe von Lernerfahrungen, Umwelt- und
gesellschaftlichen Einflissen geleitet.”*

Es gibt zahlreiche Beispiele, in der eine falsche Wahrnehmung stattgefunden hat, weil die
Wahrnehmungserwartung stark ausgepragt war. Dabei wird die Erwartung von
motivationalen und sozialen Einflisse, sowie der Anzahl friherer Bestéatigungen,
insbesondere der Menge von verfligbaren Alternativen in der Wahrnehmungserwartung und
der kognitiven Einflussnahmen, determiniert. Eine besondere Dynamik erlange die selektive
Wahrnehmung, wenn es darum geht, ob eine Entscheidung im Nachhinein richtig oder falsch
war. Da sich jeder Mensch das Bedurfnis hat, dass seine Entscheidungen einer gewissen
Richtigkeit unterliegen, erfolgt diesbeziglich eine Selektion der Informationen zu seinen
Gunsten.

Dazu eine kurze Betrachtung von dem Kontrast Effekt, bei dem Angaben, die mit einer im

Kontrast stehenden Information unterbreitet werden, oft tberhdht wahrgenommen werden,

#2 Wahrnehmung bezeichnet den Prozess und das Ergebnis des Informationsgewinnung und

-verarbeitung von Reizen aus der Umwelt und dem Korperinneren. Vgl. Altenthan, S.; Betscher-
Ott S.; Dirrigil, W,; Gotthardt W.; Hobmair, H.; Ott, W.: Psychologie, a. a. O., S. 83.

Reize sind Energien aus der Umwelt oder dem Kdrperinneren, die auf unsere Sinnesorgane wirken
und fur das Hervorrufen bestimmter Reaktionen verantwortlich sind. Reize, die auf die
Sinnesorgane einwirken, I6sen eine spezielle Empfindung aus. Als Empfindung bezeichnet man
die Folge der Einwirkung von einem Reiz auf ein Sinnesorgan. Vgl. Altenthan, S.; Betscher- Ott S;
Dirrigil, W,; Gotthardt W.; Hobmair, H.; Ott, W.: Psychologie, a. a. O., S. 83.
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aus diesem Grund werden Kontrasteffekte auch oft in der Werbung und im Verkauf
verwendet. Die Folge davon ist eine Erhdhung der Attraktivitét einer Alternative, in dem sie
mit einer &ahnlichen, aber schlechteren Alternative sozusagen kontrastiert wird. Bei der
Behandlung der Verfugbarkeitsheuristik wurde festgestellt, dass zuletzt erwéhnte
Informationen aufgrund ihrer Aktualitat am starksten bertcksichtigt werden, da sie am besten
verfugbar sind. Demgegenuber stehen die Primat — und Priming Effekte, wobei nur auf dem
Primat- Effekt rekurrierend auf die weitere inhaltliche Darstellung Bezug genommen wird.
Wenn Informationen in einer bestimmten Reihenfolge prasentiert werden, so zeigt sich, dass
die erst genannten Eigenschaften den Bewertungs- und Wahrnehmungsprozess stéarker
beeinflussen als die letztgenannten Eigenschaften. Fir diese Erscheinung gibt es zwei
Erklarungsansatze. Auf der einen Seite liegt die Begriindung darin, dass der Mensch
spateren Informationen weniger Aufmerksamkeit zu teil kommen lasst und sie dadurch
weniger gewichtet und auf der anderen Seite kann die allgemeine Beobachtung, dass der
sogenannte erste Eindruck zahlt, als Erklarung dienen.”* Auf den letzten genannten Grund,
der Ubermaligen Verankerung an die erste Information, wird im nachfolgenden Verlauf noch

naher eingegangen.
Urteilsfindung

Nach der ausreichenden Komplexitatsreduzierung der Informationen gilt der nachste Schritt
dem Finden einer reprasentativen Losung des Entscheidungsproblems. In diesem
Zusammenhang greift der Mensch auf so genannte Urteilsheuristiken zuriick. In den
folgenden Ausfuhrungen mochte ich auf zwei weit verbreitete Heuristiken der Verankerungs-
und Reprasentativitdtsheuristik eingehen. Im Falle der Verankerungsheuristik geht man
davon aus, dass Menschen sich bei Schatzungen an einen ersten Richtwert orientieren und
anschlielRend diesen Wert, auch als Anker bezeichnet, unter Beriicksichtigung von weiteren
Informationen oder mittels einer entsprechenden Analyse, demzufolge an den wahren Wert
anpassen. Die Problematik in diesem Verfahren liegt dabei in der unzureichenden
Ausfiihrung des  Anpassungsprozesses.”® Nachfolgend wird noch auf die
Reprasentativitatsheuristik eingegangen. Innerhalb dieser Theorie liegt die Ursache fur die
Urteilsverzerrung in  der unterschiedlichen  Reprasentativitdt  verschiedener
Kombinationsmdglichkeiten. So versteht man unter dem Begriff Reprasentativitat eine
bestimmte Beziehung eines Objektes zu einer Oberklasse. Dabei ist ein Objekt erst dann
reprasentativ, wenn eine hohe Ahnlichkeit zu den anderen Objekten in der Objektgruppe

nachgewiesen werden kann. Reprasentativitat kann auch mit Hilfe des Begriffes Schema

214 Vgl. Nitzsch, R.; Friedrich, C.: Entscheidung in Finanzmaérkten, a. a. O., S. 21- 23.

Eine weitere Betrachtung dieser Heuristik ist nicht Gegenstand dieser Arbeit, da sie nur als Beispiel
zu diesem Ansatz gilt.
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erklart werden. So hat ein Beobachtung eine hohe Reprasentativitat, wenn diese sinnvoll in
einer Schema passt und auch umgekehrt. Da Menschen durch subjektive Erfahrungen oder
durch allgemeines Lernen eine Vielzahl von Schemata im Kopf aufbauen, kdnnen jene die
Ursache von bereits vorher entstandenen Verzerrungen sein. Dabei lasst sich die
Wirkungsweise der Reprasentativitatsheuristik komprimiert in drei Punkten darstellen. Als
erstes in der Tendenz zur Uberschatzung von Wahrscheinlichkeiten empirischer Ergebnisse
und die beiden anderen Punkte sind die Uberschatzung bzw. das Nichterkennen von

kausalen bzw. empirischen Zusammenhangen.*°
Wahrnehmungs- und Bewertungsschwéachen

Menschen treffen Entscheidungen mit Hilfe eines Dreiphasenplanes. In den vorhergehenden
Ausfuhrungen haben wir uns mit der Komplexitatsreduzierung von Informationen und der
Urteilssuche beschaftigt. Diese Ausfihrungen stellen die ersten zwei Phasen, die der
Informationswahrnehmung und — verarbeitung dar. In dem folgenden Abschnitt wird die
letzte Phase, die der Bewertung dargestellt. Zum einen erfolgt in diesem Kapitel eine
detaillierte Betrachtung der relativen Bewertung, zum anderen eine Untersuchung von den
Schwachen der Wahrnehmung und der Bewertung, welche wiederrum ihre Ursache in
bestimmten psychologischen Bedurfnissen innehaben. Dabei stehen zwei pragnante Motive
im Vordergrund der Ausfiihrungen. Das erste Motiv befasst sich mit dem Hintergrund, dass
jeder Mensch seine eigene Situation und seine Umwelt unter Kontrolle haben will und das

zweite Motiv stellt einen erklarenden Ansatz fir die kognitive Dissonanzfreiheit dar.
Relative Bewertung

Menschen nehmen die Welt nicht nur relativ wahr, sondern bewerten sie auch so. Dabei
gehen Individuen in ihrer Bewertung von einem neutralen Punkt aus, den ich im folgenden
Bezugspunkt nennen mochte. Ergebnisse die diesem Bezugspunkt entsprechen, werden als
neutral eingeschétzt. Darunter liegende Ergebnisse dementsprechend als negatives
Ergebnis und Werte oberhalb des neutralen Punktes als positiv bewertet. Dieser banale
Zusammenhang ist von auBerster Wichtigkeit, beriicksichtigt man in seinen Uberlegungen,
dass Individuen ausgehend von ihrem Bezugspunkt mit einer abnehmenden Sensitivitat
bewerten. Die abnehmende Sensitivitat besagt sowohl, dass man sich mehr Uber den ersten
Euro freut als Gber den zweiten, als auch, dass diese Erscheinung im gleichen Verhaltnis im
Verlustbereich anzutreffen ist, wobei wiederrum die starkere Dominanz in der Bewertung der
Verlust liegt, Verlustaversion. In Weiterfihrung meiner Recherchen hinsichtlich des

Bezugspunktes von Individuen, traf ich auf das Problem der Mehrdeutigkeit des

216 Vgl. Nitzsch, R.; Friedrich, C.: Entscheidung in Finanzmaérkten, a. a. O.,S. 27- 30.
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Bezugpunktes. So kann es im Rahmen von Hedonic framing”’ zu variierenden

Bezugspunkten kommen.?*8
Kognitive Dissonanz

Die Theorie der kognitiven Dissonanz beruht auf den Arbeiten von Festinger. Dieser
entwickelte die Annahme, dass unvereinbare gedankliche Elemente, wie beispielsweise
Einstellung und Meinungen, einen negativen Spannungszustand auslosen, den das
Individuum, durch die Anderung des Verhaltens, der Umwelt oder nur durch
Meinungsénderung, zu verringern sucht.?* Eine notwendige Bedingung fiir das Auftreten der
Dissonanz ist das so genannte Commitment, sozusagen die Selbstverpflichtung, welches
vorliegt, wenn eine emotionale Bindung bei der Entscheidung vorliegt. Das Commitment
hangt dabei entscheidend von vier Faktoren ab: Entscheidungsfreiheit, irreversible Kosten,
Verantwortung und Normabweichung. Bei Untersuchungen wurde herausgefunden, dass
Dissonanzen nur dann entstehen kdnnen, wenn das Treffen von Entscheidungen ohne
Zwange geschieht. Im Sinne der Verantwortung kann grundsatzlich die Feststellung gemacht
werden, dass sich das Commitment mit der Verantwortung, ob sich selbst oder anderen
gegenuber, erhoht.

Irreversible Kosten stehen im Zusammenhang mit der getroffenen Entscheidung, bei denen
ein Ruckschritt nicht mehr mdglich ist. Diese Kosten entstehen, wenn man sich lange mit
einer Entscheidung kognitiv auseinandergesetzt hat, die dann im Nachhinein realisiert oder
revidiert wird.

Der letzte Punkt, welcher zu einer VergrolRerung des Commitments fuhrt, ist die
Normabweichung. Begrindet auf der Logik gibt es nur wenige Personen, die von der Norm
abweichen, steht die getroffene Entscheidung in einer besonderen Beziehung zur eigenen
Person, weil folglich eine hohe Selbstverpflichtung bzw. ein hohes Commitment zu sich
besteht. Die Hohe der Dissonanz hangt dementsprechend entscheidend von der Gewichtung
des Commitments ab. Zur Reduzierung respektive Auflésung von Dissonanzen, besteht die
erste Moglichkeit in der Revision der Entscheidung. Diese Mdglichkeit findet seine praktische
Anwendung besonders oft, wenn Entscheidungen mit geringen Commitment vorhanden sind,
bei denen zuséatzliche keine irreversiblen Kosten entstanden sind. Trifft man jedoch auf
Entscheidungen mit hohen Commitment, unternehmen Menschen den Versuch an diesen
festzuhalten und eine Auflosung dieser Dissonanz, durch das Prinzip der selektiven

Wahrnehmung beziehungsweise der selektiven Entscheidung, zu generieren. Im Fall der

#7 Eine Erklarung vom Hedonic framing erfolgt in diesem Zusammenhang nicht, sondern dient nur

einem weiteren Ausblick in diesem Bereich.

218 Vgl. Nitzsch, R.; Friedrich, C.: Entscheidung in Finanzmaérkten, a. a. O.,S. 40- 43.

19 Vgl. Altenthan, S.; Betscher- Ott S.; Dirrigil, W,; Gotthardt W.; Hobmair, H.; Ott, W.: Psychologie,a.
a. 0., S. 403- 407.
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selektiven Wahrnehmung wird diese so gelenkt, dass die Verringerung der Dissonanz ohne
reale Konsequenzen geschieht. Bei der selektiven Entscheidung dagegen, setzt das
Individuum alles daran, die aktuellen Handlungen in dem Sinne auszurichten, dass sich die

frihere Entscheidung als richtig herausstellt.?*°

Das Kontrollmotiv

Das Kontrollmotiv wird im Allgemeinen als Ursache fur das Streben nach Kompetenz
angesehen. Dieses Motiv beschreibt aul3erdem das Streben nach der subjektiven
Gewissheit, dass ein Individuum gegenwartig und in der Zukunft seine Ziele erreichen kann.
Dabei findet eine Unterscheidung von verschiedenen Auspragungen des Kontrollmotivs statt,
wie das aktive und das passive Kontrollstreben.

Unter aktives Kontrollstreben fallen alle Handlungen, mit dem direkten Ziel die subjektive
Handlungskompetenz zu erhdéhen. Zum einen umfasst es den Aspekt des
Kompetenzerwerbes zur Erreichung von aktuellen Handlungszielen. Hierunter fallen alle
Prozesse, die dem Wissenserwerb Uber den zu betreffenden Realitatsbereich dienen. Zum
anderen kann auch auf die Betrachtung der Zukunft gezielt werden. In diesem Fall betrifft es
Alternativen zur Sicherung von zukuinftigen Handlungsmaoglichkeiten.

Das passive Kontrollstreben ist dagegen darauf ausgerichtet, ein Verstandnis fir zukinftige
Ereignisse vorhersagend fir sich zu nutzen. Diese Variante wird vor allem dann relevant,
wenn aus irgendwelchen Grunden eine Behinderung in der aktiven Handlung vorliegt.
Trotzdem bemiiht man sich in dieser Situation die Gegenwart zu verstehen und die Zukunft
zu prognostizieren.”? Zusammenfassend ist die Feststellung méglich, dass durch Kontrolle,
Gefuhle von Kompetenz und eigener Wertigkeit entstehen, welche wiederum das

Selbstwertgefiihl von Menschen positiv beeinflussen.

Kontrollverlust dagegen kann zu negativen Auswirkungen auf das menschliche
Wohlbefinden flhren. Es gibt fiinf verschiedene Varianten von Kontrolle. Die erste Variante
beinhaltet die Kontrolle als wahrgenommene Fahigkeit zur Beeinflussung, gefolgt von der
zweiten Variante, welche Kontrolle als wahrgenommene Féahigkeit zur Vorhersage
charakterisiert. Dabei wird davon ausgegangen, dass Menschen gewisse Ereignisse
prognostizieren kdnnen und sich dementsprechend darauf einstellen, um so das Ergebnis
als angenehm fir sich selbst zu empfinden. Dadurch besteht zwar keine
Beeinflussungsmadglichkeit, aber das Individuum kann die Gestaltung seiner eigenen

zukunftigen Situation Ubernehmen. Daraus folgt, dass der Akteur bei Kontrolle unter

220 Vgl. Nitzsch, R.; Friedrich, C.: Entscheidung in Finanzmaérkten, a. a. O.,S. 65- 69.

Vgl. Strohschneider, S.; Tisdale, T.: Handlungspsychologie, Handlungsregulation in
Unbestimmtheit und Komplexitat, Fernuniversitat Hagen 1987, S. 41- 42.
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Vorhersehbarkeit keine Unsicherheiten beziehungsweise Konsequenzen seiner Alternativen
mit Sicherheit kennt. Die dritte Kontrollvariante fordert lediglich die Kenntnis der
Einflussvariablen einer Entscheidungssituation. Eine Person mit dieser Kontrolle hat die
Fahigkeit der Einschatzung seiner Situation und ist somit in der Lage diesbeziglich
Vorbereitungen zu treffen, jedoch kann dabei weder das Ergebnis als solches beeinflusst
oder mit Sicherheit vorhergesagt werden. Die vierte Variante beinhaltet eine Abschwéchung
vom Kontrollmotiv. Diese Mdglichkeit beinhaltet die Fahigkeit, ein Vorkommnis im Ruckblick
erklaren zu konnen. Erklarbare Ergebnisse haben zur Folge, dass relevante Ursachen
bekannt sind und somit ist eine Person in der Lage die eigene zukinftige Situation zu
beeinflussen. Die letzte Mdglichkeit auf die ich hier kurz eingehen mochte, ist die Kontrolle
durch Schonfarberei. Diese kognitive Kontrolle liegt dann vor, wenn Personen die schlechten
Ereignisse vergessen oder ausschlie3lich die positiven Aspekte in den Vordergrund stellen.
Eine typische Strategie fur die Moglichkeit der Schonfarberei ist die bereits erwéahnte
selektive Wahrnehmung, weil dort ausschlie3lich der Versuch unternommen wird, durch die

Anderung von Kognitionen, eine hthere Zufriedenheit zu erreichen.??

Letztendlich muss man sich dariber im Klaren werden, welche Systemfehler Menschen
begehen und welche Faktoren sich wie auf die Motivation von Menschen auswirken. Eine
Definition des Problems hilft in diesem Kontext dabei herauszustellen, ob ein menschliches
Fehlverhalten vorliegen konnte. AuRBerdem ist dabei eine Analyse der Ursachen fir die
Probleme unerlasslich. Auf dieser Basis besteht dann die Moglichkeit das
Entscheidungsumfeld zu modifizieren, damit die negativen Auswirkungen von kognitiven
Fehlern und mangelnder Motivation bei Entscheidungsprozessen zu reduzieren oder etwas
abzumildern, danach sollte die gefundene Lo&sung einer genauen Priifung unterzogen

werden.??®

Zu jeder Zeit besteht die Mdglichkeit in die Falle eines schmalspurigen Denkens zu tappen,
besonders anféllig ist der Mensch dafiir vor allem bei einer einmaligen Entscheidung, denn in
diesem Fall besteht nicht die Moglichkeit auf die voran gegangen Erfahrungen zurtick zu
greifen. Aus diesem Grund sind Entscheidungsstrategien, die die menschliche Sichtweise fir
maogliche Zukunftsszenarien, Ziele und Optionen erweitern, in diesen Situationen von
besonderer Relevanz. Manche Hilfsmittel, wie Algorithmen oder auch Checklisten,
verbessern die Entscheidungsfahigkeit, dadurch das sie das Gedachtnis oder die
Aufmerksamkeit entlasten, mit anderen Tools, wie den Stolpersteinen, besteht die
Sicherstellung darin, dass das Augenmerk auf ein bestimmtes entscheidendes Ereignis

gerichtet wird, sobald es eintritt. Bei dieser Uberlegung kann folgende Faustregel nutzlich

222 Vgl. Nitzsch, R.; Friedrich, C.: Entscheidung in Finanzmaérkten, a. a. O.,S. 65- 68.

223 Vgl. Beshears, J.; Gino, F.: Der Weg zu weisen Entscheidungen, a.a.O., S. 25.
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sein, Vorausschau auf drei verschiedene potentielle Zukunftsszenarien, Festlegung von drei
Zielen und die Formulierung von drei praktikablen Optionen fir jedes
Entscheidungsszenario. Man kann natirlich auch die Anzahl an Zielen, Optionen und
Zukunftsszenarien erhohen, doch diese Dreierregel verhindert, dass man sich mit endlos
vielen Moglichkeiten auseinandergesetzt werden muss, denn das kann genauso l&hmend
sein, wie zu wenige weitere Schritte zu erkennen. Kognitive Fehler sind bei Einschatzungen
und Entscheidungen immer relevant, so besteht nicht die Mdoglichkeit sie mit blofR3er
Willenskraft zu Gberwinden. Trotzdem kann der Mensch diese Fehler zumindest vorhersehen
und vermeiden, indem er bei seinen Entscheidungsprozessen mithilfe von subtilen

Strategien nachhilft, um sich letztendlich in die richtige Richtung zu bewegen.?**

Zusammenfassend soll kurz die Entscheidungsfindung beleuchtet werden. Bei grof3en,
teuren und langfristigen Projekten, wo die Moglichkeit besteht auf einigermal3en zuverlassige
Daten zuzugreifen, sind die Methoden der Entscheidungsanalyse von besonderem Wert.

In anderen Bereichen, wie zum Beispiel bei kurzfristigen ad- hoc Entscheidungen eines
Feuerwehrmannes, besteht nicht die Mdglichkeit auf Entscheidungsbaume zuzugreifen, da
die zeitliche Restriktion das verhindert. So lauft es bei solchen Situationen auf intuitive
Entscheidungen hinaus, die vor allem auf vorherigen Erfahrungen basieren. Dieser Zugang
zu einer Entscheidungsfindung eignet sich vor allem bei statischen Ablaufen, die eben aus

Erfahrungen abgeleitet werden kénnen.

224 Vgl. Milkman, K. L.; Payne, J. W.; Soll, J. B.: Vorsicht, verzerrte Wahrnehmung, a.a.O., S. 45.
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Im Gegensatz dazu zéhlt das Management nicht zu den statischen Bereichen, denn dabei
gibt es sowohl Situationen, die sich wiederholen und bei denen somit auf die
erfahrungsbasierte Intuition zurtickgegriffen werden kann, als auch Situationen, in denen
Intuition nutzlos ist. Bei anderen Projekten kann auf Berechnungen zu Risiken und
potentiellen Renditen der Zugriff erfolgen, aber auch Berechnungen konnen in die Irre
fuhren. Aus diesen Grinden ist Management, das Genre, wo der Zugriff auf mehrere
unterschiedliche Entscheidungsstrategien erfolgen muss, um aus diesen Kombinationen eine
Lésung zu generieren.

Die Erforschung der Heuristiken und kognitiven Verzerrungen gibt zwar keine Anleitung zu
optimalen Entscheidungen, aber sie zeichnet sich dadurch aus, dass sie zumindest vor
Methoden warnt, die definitiv nachteilig fir Entscheidungen sind.”*

Letztendlich besteht eine verbesserte Entscheidungsfindung in einer Kombination aus

zuversichtlicher Dynamik und gleichzeitiger Abwagung der Erfolgschancen.

Das zentrale Ziel, das in diesem Kapitel verfolgt wurde, bestand darin, aufzuzeigen, wie
Menschen Entscheidungen treffen. Dabei kam ich zu der Schlussfolgerung, dass der ideale
Entscheider dabei alle Faktoren sorgfaltig abwiegen sollte, doch sobald Emotionen in Spiel
kommen, wird die Bewertung schwierig. Noch problematischer fur das Entscheidungen sind
aber Wissensdefizite, denn je weniger man weil3, desto groRer die Gefahr, eine falsche
Entscheidung zu treffen. Der ideale Entscheider ist also der, der alles weil3. Doch perfekte
Entscheidungen kdénnen wir Menschen gar nicht treffen, denn dafir sind wir viel zu
beschrankt. Dazu wurde dargelegt, wie Menschen, unter den Restriktionen begrenztes

Wissen und begrenzte Zeit, bessere Entscheidungen treffen kénnen.

4. Spezifische Betrachtung der urbanen Logistik

Bei Thema der urbanen Logistik muss bedacht werden, wie die Welt in Zukunft aussehen
kénnte, wobei mehrere verschiedene Perspektiven vorstellbar sind. Diese unterschiedlichen
Szenarien stellen komplexe Herausforderungen fur die urbane Logistik in den nachsten
Jahren dar, aus diesem Grund erfolgt in dem Kapitel zur urbanen Logistik auch die
Beriicksichtigung von Zukunftsszenarien®®. Weiterfiihrend missen fiir diese kinftigen
Herausforderungen Lésungen generiert werden, um auf verschiedene Situationen effizient
zu reagieren. Daher mussen auch unter Einbeziehung aller mdglichen Informationen
Entscheidungen getroffen werden, die den Lésungsansétzen eine Richtung zur Uberwindung

der zukunftigen Herausforderungen vorgeben. Diese Entscheidungen sind in den meisten

225 Vgl. Fox, J.: Am Anfang war der Homo oeconomicus, a.a.O. S. 55.

2% Unter der Pramisse des vorausschauenden Denkens, unter Einbeziehung mehrerer Optionen.
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Fallen von hoher Komplexitat gepragt. Durch diese Betrachtungsweise wurden in den
Kapiteln Il und Il die Thematiken von Strategien und Entscheidungsfindungen dargelegt.

Die passenden Losungen zu den unterschiedlichen Herausforderungen zur Hand zu haben,
erfordert essentiell das Treffen von Entscheidungen, unter der Einbeziehung mehrerer
moglicher Strategieoptionen, deren Ausarbeitung auf der Grundlage von Wissen und
Uberlegungsanséatzen erfolgt. Menschen miissen dementsprechend dafir motiviert werden
sich in diesen Gedankenprozess hinein zu versetzen und ihre kognitiven Fahigkeiten bei
diesem Prozess zu nutzen. Diese Motivation muss zum gré3ten Teil von aul3en, extrinsisch,
erfolgen, weil viele der Menschen nicht von sich aus, intrinsisch, den Versuch unternehmen
werden essentielle Losungen fir die entstehenden Herausforderungen zu erarbeiten. Dabei
besteht die Aufgabe in der Fiihrung, extrinsisch motivierte Menschen dabei zu unterstiitzen,
Uber zukinftige Anséatze zur Uberwindung respektive Reduzierung der Herausforderungen
anzuhalten. In diesem Zusammenhang impliziert die Fihrung von Menschen auch das
Treffen von Entscheidungen, in verschiedenen Zusammenhangen, auch durch die
weiterflihrende Einbeziehung einer vorausdenkenden Strategiebetrachtung. Fir diesen
weiteren Betrachtungsprozess wurden in ersten beiden Kapiteln die Grundlagen gelegt, des
Weiteren erfolgt in dem folgenden dritten Kapitel die Rekurrierung auf die ersten beiden
Themengebiete, die allgemein dargelegt wurden. AuBerdem finden sich nachfolgend
verschiedene Adaptionen der Themen Strategie und Entscheidungsfindung zur Bearbeitung
der Auseinandersetzung mit dem Gegenstand der urbanen Logistik. Beispielsweise wird die
Strategiebetrachtung fur die Generierung von neuen und innovativen Geschaftsmodellen, in
Bezug auf unterschiedliche Branchen, im Zusammenhang mit der Thematik der urbanen
Logistik eine Rolle spielen. Fur ein besseres Verstandnis der Schnittmenge zwischen diesen
genannten Aspekten, soll das Geschaftsmodell Hyperloop stehen, welches eine neue Art der
Mobilitdt in der zukunftigen Betrachtung, auch unter Einbeziehung der urbanen Logistik,
darstellt.

4.1 Zukunftsszenarien
Die Betrachtungen von den nachfolgenden Zukunftsszenarien sind grof3tenteils

Vermutungen auf Basis von dem gegenwartigen Wissen und Informationen, die auf die
weiteren Jahre extrapoliert wurden und somit auch erst einmal nicht validierbar sind.
Trotzdem besteht fur die Betrachtung einer urbanen Logistik eine essentielle Notwendigkeit
den Blickwinkel auf die zukinftigen Entwicklungen in Bezug auf verschiedene Bereiche zu
legen, um auf dieser Grundlage, Ableitungen fur entscheidende Faktoren im Zusammenhang
mit der urbanen Logistik zu generieren, vor allem um Denkanstd3e zu geben, welche
wiederum fur die Langzeitplanungen hilfreich sind. Auf der Grundlage der nachfolgenden 5
Szenarien wird ein breites Feld von vielfaltigen Mdglichkeiten abdeckt, aus denen sich auch

basierend auf dieser Vielfaltigkeit mehrere erfolgskritische Faktoren generieren lassen. In der
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Vorstellung der Szenarien wird aufgrund der inhaltlichen Komplexitat nicht auf alle
Blickwinkel Bezug genommen, die einzelnen Darstellungen der Szenarien werden in einer
komprimierten Form vorgenommen, um einen allgemeinen Einblick in diese Thematik zu
erhalten. Durch die Beleuchtung von mehreren inhaltlichen Bezugspunkten, die nicht in
einem vollstandigen Erklarungsansatz dargelegt sind, besteht nach der Auseinandersetzung
mit den verschiedenen Szenarien und deren Vielschichtigkeit die Moglichkeit spezifische
Kriterien fur die Stadte der Zukunft darzulegen. Diese kritischen Erfolgsfaktoren werden
nach der Abhandlung der 5 Szenarien dargelegt. Nachfolgend werden die Zukunftsszenarien
vorgestellt.

Wachstum, ohne Rulcksicht auf drohende Verluste in allen Bereichen

In dem ersten Szenario wird von einem starken Wachstum, vor allem im Bereich Wirtschaft,
ausgegangen, in dem Materialismus und Konsum eine Ubergeordnete Rolle spielen. Die
ehemaligen Schwellenldnder, allen voran die asiatischen, haben die alt arrivierten Lander
aus der westlichen abgelést. Diese Entwicklung ist als Folge des Abbaus der
Handelsschranken zu sehen, wodurch sich der internationale Handel noch weiter erhdht hat.
Die Versorgung in bei den verschiedenen internationalen Handelsgeflechten Gbernimmt ein
globales Transportnetz, ein sogenanntes Super Grid. Der Finanzierung von diesem
Transportnetz fand teilweise durch offentliche Gelder statt, da den meisten
Volkswirtschaften auf der Grundlage der wirtschaftlichen Verschiebungen im
Wettbewerbsmarkt die finanziellen Mittel fehlten, wurde grof3te Teil durch Uber private
Investitionen finanziert. In diesem Zusammenhang entstanden auch elektronische Maut-
Zollibsungen und internationale Standardsystem, um der gestiegenen Anzahl an
Logistikdienstleistungen aus der zeitlichen Perspektive entgegenzuwirken und parallel mit
den getatigten Investitionen Geld zu verdienen, trotz der zeitlichen Restriktionen. Durch die
Fokussierung auf den internationalen Handel, im Zusammenspiel mit dem unb&ndigen
Wirtschaftswachstum, fand in der Vergangenheit dabei keine Bericksichtigung einer
nachhaltigen Ausrichtung in allen Bereichen statt, im Gegenteil die Ausbeutung der
naturlichen Ressourcen ging ins Grenzenlose. Die Folgen von diesem Raubbau an der
naturlichen Umwelt waren eine Steigerung von Naturkatastrophen. Durch die Erderwarmung
von 6 Grad Celsius wurde das arktische Eis aufgetaut, wodurch eine Transportroute
entstand, die zu kirzeren und effizienteren Handelswegen fuhrt. Aber die stéarker werdenden
Naturkatastrophen haben eine Vielzahl von weltweiten Lieferkettenunterbrechungen zur
Folge, die mit einem gleichzeitigen Anstieg von Kapitalkosten verbunden sind. Bedingt durch

diese neuen Herausforderungen steigt die Bedeutung des Katastrophenmanagements und
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der Prozess des ,Cradle- to- Cradle“®’

gewinnt an Bedeutung, um dem 0©kologischen
Zusammenbruch teilweise entgegenzuwirken. Die Verknappung der Ressourcen hat eine
Steigerung der Ressourcenpreise zur Folge, durch die hoheren Aufwendungen zur

Beschaffung der Ressourcen sinkt die Gewinnmarge.

Um die Einschrankungen im internationalen Handel zu umgehen wird nicht nur Offshoring

eine pragende Strategie, sondern auch Nearshoring gewinnt an Bedeutung.?®

Griine Megastadte mit dem Hauptaugenmerk auf Effizienzaspekte

In dieser zuklnftigen Entwicklung bilden Megastadte das Hauptaugenmerk, sie sind dabei
gleichzeitig die grofiten Gewinner von dem Paradigmawechsel hin zum ,griinen® Wachstum
sowie auch die Haupttreiber dieser Entwicklung. In diesem Kontext bilden verschiedene
Megastadte eine kooperative Zusammenarbeit, um den 6kologischen Wandel weiter voran
zu treiben und den beispielhaften Problemen von dieser Stadteform, wie der
Verkehrsiberlastung und der Luftverschmutzung, entgegen zu wirken. Durch
Partnerschaften mit Uberstaatlichen Institutionen sind der offene Handel und globale
Governance Modelle pragende Elemente. Die landlichen Regionen haben im Gegensatz zu
der Entwicklung der Megastadte den Anschluss verloren und haben fast keine Bedeutung
mehr. Durch den steigenden Automatisierungsgrad, allen voran auf der Grundlage der
Weiterentwicklungen der Robotertechnik ging eine Revolution der Produktions- und
Dienstleitungswelt von statten. Die Konsumgewohnheiten der Konsumenten entwickelten
sich eher vom eigenen Besitz zur Miete, in den unterschiedlichen Bereichen, vor allem
Transport oder auch bei allgemeinen Gebrauchsgegenstanden. Auf der Grundlage der
hohen Anzahl an Menschen in den Stadten war die Entwicklung von Transportlésungen
essentiell, wie beispielsweise unterirdischen Frachttransporten oder auch neue Konzepte fir
den offentlichen Personennahverkehr, um die Verkehrsbelastung zu reduzieren, Ziel bei
diesen Verkehrswegen bestand in der standigen Reduzierung von CO,- Emissionen, bis hin
zur Null- Emissionen- Abgabe. Die Transportwege im internationalen Bereich sind durch ein
globales Transportnetzwerk, Super Grid, gepragt, hierbei durch die Nutzung von riesigen
Transportmitteln, auf der StralRe, in der Luft und auch auf dem Meer, im Zusammenspiel mit

neuartigen Raumtransportern, wodurch die Versorgung zwischen den einzelnen globalen

2" Das Cradle to Cradle-Konzept, zu Deutsch ,von der Wiege zur Wiege*, ist die Vision einer

abfallfreien Wirtschaft, bei der Firmen keine gesundheits- und umweltschadlichen Materialien mehr
verwenden und alle Stoffe dauerhaft Nahrstoffe fur nattrliche Kreislaufe oder geschlossene
technische Kreislaufe sind.

% ygl. Deutsche Post AG Konzernzentrale vertreten durch den Direktor Konzernkommunikation
Ehrhart, C. E. (Hrsg.): Delivering tomorrow, Logistik 2050, Eine Szenariostudie, 1. Auflage, 2012
Bonn, Online im Internet unter:
http://www.dpdhl.com/content/dam/dpdhl/logistik_populaer/Studie2050/szenariostudie-logistik-
2050-de.pdf, Zugriff am: 01.03.2016, S. 40- 51.
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Stadten gewahrleistet wird. In diesem Zusammenhang sind Geschaftsmodelle fir Miet- und
Sharing- Dienstleistungen von grof3er Bedeutung, auerdem ist neben der schnellen und
verlasslichen Lieferung von Gitern die Ubertragung von Wissen und Informationen von
hochster Prioritat, um die Entwicklung im 0kologischen Kontext noch weiter voran zu bringen
und weitere Transportldsungen zu entwickeln, um nur zwei Aspekte zu nennen. Dafir ist die

Bereitstellung von sicheren und effizienten Kommunikationstechnologien erforderlich.?*

Individualisierung der Lebensstile

Individualisierung und personalisierter Konsum im Alltag sind die Kernpunkte in dem dritten
Szenario. Dabei haben die Konsumenten die Moglichkeit ihre eigenen Produkte zu erfinden,
zu gestalten und zu entwickeln, was einen Anstieg von regionalen Handelsstrémen zur Folge
hat. Daten und Rohstoffe werden weiterhin weltweit verschickt. Neben den beiden
pragenden Aspekten der Individualisierung und der regionalen Produktionssteuerungen sind
noch die dezentralen Energie- und Infrastruktursysteme zu erwéhnen. Eine Folge der
Befriedigung der individuellen Bedirfnisse liegt in einem l&ngeren, gestinderen und
glicklicheren Leben, da jeder Mensch die Méglichkeit seinen Alltag zum grof3ten Teil an
seine Prozesse anzupassen, in physischen, psychischen, sozialen und auch kulturellen
Belangen. In diesem Kontext ist auch die personenbezogene Erndhrung zu erwdhnen und
die Mdoglichkeit der Vitalwertetberprifung, tUber den gesamten Tagesablauf verteilt. Der
Individualisierungsgrad ist eng mit der Weiterentwicklung und den Umgang der 3D- Drucker-
Technologie verbunden, die auch den Entwicklungslandern neue Moglichkeiten eréffnet, in
dem Sinne, dass sie dadurch das Potential besitzen die klassischen industriellen
Produktionsmuster zu Uberspringen und gleich mit dieser Technologie arbeiten kdnnen.
Durch die Anwendung der 3D- Druck- Technologie ergeben sich neue Méglichkeiten, unter
anderem im medizinischen Bereich, zum Beispiel die Herstellung von individuellen
Prothesen auf der Grundlage von personenbezogenen biometrischen Daten oder sogar
einzelner Organe, die friher nur per Organspende bereitgestellt werden konnten, was eine
weitere Verlangerung der Lebenserwartung zur Folge hat. Aus Basis dieser neuen
medizinischen Technologien in Verbindung mit der steigenden Lebenserwartung wird die
Weltbevolkerung, ceteris paribus, in den nachsten Jahren auf tber 7,5 Milliarden wachsen,
mit weiter steigender Tendenz. Die Folge von diesem Populationswachstum ist ein stark
erhohter Bedarf an Trinkwasser, Nahrungsmittel und naturlich auch an Energie.

Die Erhdéhung der Individualisierung, die regionalen Produktionen und die Verwendung der
3D- Druck Technologie filhren zu einer weiteren Erhéhung des Energie- und

Rohstoffverbrauches, was letztendlich zu einer Erderwdrmung von ungeféahr 3,5 Grad

229 Vgl. Deutsche Post AG Konzernzentrale vertreten durch den Direktor Konzernkommunikation
Ehrhart, C. E. (Hrsg.): Delivering tomorrow, Logistik 2050, a. a. O., S. 54- 68.
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Celsius fuhrt. Der steigende Rohstoffbedarf hat zu einer verstarkten Nutzung des ,Urban
Mining“ geflihrt, also das Extrahieren vereinzelter Rohstoffe aus Millbergen. Der
Verkehrssektor ist im Gegensatz zum allgemeinen Individualisierungstrend von
Gruppentransporten gepragt, einzelne Transport von Personen geht nur noch bei hdchster
zeitlicher Kritizitat von statten.

Die regionalen Handlungsstrome, auf der Grundlage der individualisierten Produktionen,
fuhren automatisch zu einer Lokalisierung der Wertschopfungsketten, was wiederrum zur
Folge hat, dass der Bedarf fiir Ferntransporte fertiger und halbfertiger Produkte rucklaufig ist.
In Zukunft liegt im logistischen Kontext eine pragende Bedeutung auf dem Online- und
Offlinesegment. Das Offlinesegment ist dabei fur die Integration des Rohstofftransportes in
die Fertigungs- und Rulckwartslogistik verantwortlich, also der Organisation von
Rucksendeprozessen. Im Gegenzug dazu sorgt das Onlinesegment flr die Sicherheit in der
Datentibermittiung und im Datenhandel in den verschiedenen Onlineshops. Auf der
Grundlage der Dezentralisation von Produkten, vor allem bedingt durch die
Eigenfertigungen, sind regionale Logistikressourcen und ein effizientes Transportnetz,
speziell im Hinblick auf die ,letzte Meile* zum Kunden, als erfolgskritische Faktoren zu

erwahnen.?°

Restriktionen und Einschréankungen durch die Auspragungsverstarkung des Protektionismus

In diesem Zukunftsszenario ist die Welt durch die Reduzierung der Globalisierung
gekennzeichnet, welche durch die wirtschaftliche Not und einer starken Auspragung von
Protektionismus und Nationalismus bedingt wurde. Die Verhdltnisse lassen sich als
schwierig beschreiben, es herrschen Ressourcenknappheit, Stagnation von technologischen
Entwicklungen und schwankende Volkswirtschaften vor, was zu einem Rickgang der
globalen Handelsvolumina gefiihrt hat. Dieser Rickgang hat seine Ursachen in der
Errichtung von protektionistischen Hirden der meisten Lander, zum Schutz der eigenen
Kulturen, Produkte und Rohstoffe, um nur ein paar Aspekie zu nennen. Dieser
Protektionismus charakterisiert sich auch dadurch, dass die strategisch wichtigen Branchen
in den verschiedenen Landern verstaatlicht wurden. Zusatzlich wird der Faktor aufgrund der
regionalen Produktionen wieder mehr Bedeutung als dem Kapital als Ressource
beigemessen. Im Zusammenhang mit den hohen Energiepreisen und der erwahnten
Verknappung der Ressourcen ist die Gefahr einer Auseinandersetzung, in der
internationalen Betrachtung, von hoher Relevanz, weil vor allem die Lander mit Zugriff auf
erfolgskritische Ressourcen einen entscheidenden Vorteil besitzen, was auch seine Ursache

darin hat, dass die Energieversorgung durch die einzelnen Regionen und oder

230 Vgl. Deutsche Post AG Konzernzentrale vertreten durch den Direktor Konzernkommunikation
Ehrhart, C. E. (Hrsg.): Delivering tomorrow, Logistik 2050, a. a. O., S. 72- 83.
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Nationalstaaten in autarker Eigenverantwortung liegt. Die gro3te Gefahr von gewaltsamen
Konflikten drohen zwischen Russland und Nordamerika, bedingt durch die Vorherrschaft des
Besitzes und Anspruches der Rohstoffe aus dem arktischen Eis und zwischen China und
Amerika, auch basierend auf dem Kampf um Ressourcenanspriiche. Es gibt nicht mehr die
eine Supermacht, sondern eher ein ausgeglichenes, multiples Kréfteverhéltnis mehrerer
einflussreicher Regionen beziehungsweise Nationalstaaten. Im Zusammenhang mit den
darlegten Konfliktpotentialen soll hierbei das Ausmald von Kriegen in der Zukunft kurz
aufgezeigt werden, die Beschaffung und der Zugang zu Waffen werden sich zukunftig breiter
und vielfaltiger gestalten. Der Fokus der neuen Kriegsinstrumente liegt vor allem auf Cyber-,
Bio- und Prazisionswaffen, was auf kurz oder lang ein Wettriisten zwischen den einzelnen
einflussreichen Regionen beziehungsweise Nationalstaaten zur Folge hatte.

Der internationale Handel ist vor allem durch die fehlenden Investitionen fur den Ausbau und
die Instandhaltung flr neue infrastrukturelle Konzepte stark eingeschrankt, was zu einer
weiteren Verstarkung der eigenen Landerbetrachtung fihrt. Unter diesen internationalen
Spannungsfeldern besteht kein Interesse daran die Senkung der Treibhausgasemissionen
zu verringern, wodurch sich eine Erderwarmung um ungefahr 3,5 Grad Celsius abschatzen
lasst. Die verstarkte Regionalisierung auf Grundlage des Ruckgangs im Welthandel fuhrt zu
einer Vielzahl an Herausforderungen, im logistischen Blickwinkel, hierbei verstarkte
Betrachtung der regionalen Lieferkettenbedienung. Die Verkiirzung der Transportwege hat
zur Folge, dass die Seefracht an Bedeutung verliert und im Gegensatz dazu die regionalen
StralBen- und Schienentransporte wieder mehr an Bedeutung gewinnen. Durch diese
Verkirzung und Reduzierung der Komplexitat der Lieferketten sinkt der Bedarf an
spezifischen  Logistikdienstleistungsldsungen, aus den individuell —angepassten
Logistikkonzepten werden wieder mehr standardisierte Serviceleistungen, dadurch entsteht
eine Fokussierung auf regionale Anbieter dieser Dienstleistungen, die wiederrum gute
Beziehungen zu Regierungen und Offentlichen Verwaltungen pflegen, denn die
Logistikbranche wird von den Regierungen als strategischer wichtiger Wirtschaftszweig
angesehen. Trotz aller Fokussierung und Verstarkung der Logistikldsungen auf den
regionalen Bereich haben die Logistikanbieten in der internationalen Betrachtung die
spezielle Aufgabe der Vermittlung zwischen einigen Blécken und Landern, bedingt durch die
erwahnte schwierige Situation untereinander, im Bereich des internationalen Handels. Im
Kontext von diesem Blickwinkel und der damit verbundenen Komplexitat, auch durch die
Herausforderungen der Zollabfertigungen zwischen einzelnen Landern, steigt die Nachfrage

nach spezifischen Zollmanagement und Zollberatungslésungen erheblich an.?*

28 Vgl. Deutsche Post AG Konzernzentrale vertreten durch den Direktor Konzernkommunikation
Ehrhart, C. E. (Hrsg.): Delivering tomorrow, Logistik 2050, a. a. O., S.86- 96.
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Zum Nachweis der angesprochenen Rohstoffe in der Arktis dienen die folgenden beiden

Abbildungen, um ein Verstandnis daftr zu erhalten, warum diese Vorkommen einen oder

mehrere Konflikte auslésen kdnnen.
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Abbildung 32: Industrie in der Arktis®*?

%2 Menn, A.: Aufstieg des Nordens, Schwerpunkt Arktis, in: Wirtschaftswoche, Green Economy,
Goldgrube Arktis, Der Rohstoffooom im Norden- und wie sich eine Umweltkatastrophe verhindern
lasst, Ausgabe 27.05.2013, S. 11.
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Abbildung 33: Potentielle arktische OI- und Gasvorkommen, in Mrd. Barrel Olaquivalente®®

Globaler Antagonismus, verbunden mit lokaler Anpassung

Charakter dieser Welt zeigt sich allen voran durch eine gunstige, automatisierte Produktion,
wodurch der Konsum gesteigert wird. Durch die immer haufiger auftretenden und starker
werdenden Naturkatastrophen treten 6fter Stérungen und Unterbrechungen in der Lieferkette
auf, welche ein besonderes schweres Ausmall bei den gegenwadrtig stark gestrafften
Produktionsstrukturen hat und diesbeziiglich Lieferengpasse bei einer Vielzahl von
Produkten zur Folge hat. Die Konsumenten haben ihrerseits auf die Herausforderungen und
Veréanderungen reagiert, indem beim Kauf auf die Langlebigkeit der Produkte setzen und ein
Kauf erst dann getatigt wird, wenn keine Mdglichkeit der Weiterverwendung besteht,
wodurch das Geschéftsfeld fir Wartung und Instandhaltung wieder an Reputation zurlick
gewinnt. Dieses Geschéftsfeld wird unter anderen auch von den Logistikanbietern genutzt,
durch die gleichzeitige Belieferung der ,letzten Meile® in Verbindung mit technischen
Serviceleitungen direkt vor Ort, zusatzlich nehmen sie nicht mehr verwendete Produkte
zurtick, um aus diesen Rohstoffe zur Wiederverwertung zu generieren, ,Cradle- to- Cradle*-
Methode.

Die pragenden Elemente der Wirtschaft sind auf Basis der vorher aufgefiihrten Aspekte in
der Reduzierung der Schwachpunkte und der Schaffung von stabilen Strukturen zu finden
und nicht mehr in der Effizienzsteigerung. Durch das Zusammenspiel der aufgebauten
Sicherheitspotentiale durch den Schritt zu redundanten Produktionssystemen und regionalen
Lieferketten statt einem globalumspannenden Liefernetz kann die Okonomie schneller und

flexibler auf kommende Probleme und Herausforderungen reagieren, die Logistikanbieter

23 Menn, A., Aufstieg des Nordens, a. a. O., S. 15.
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leisten durch die Versorgungssicherheit ihren Anteil an diesem Risikomanagement in den
regionalen Gebieten. Daflir mussten die Logistikbranche ihrerseits redundante Prozesse
schaffen, um diese Sicherheit in der Versorgung aufrecht zu erhalten, das haben sie durch
den Aufbau einer leistungsstarken Reserveinfrastruktur moglich gemacht. Die negativen
Aspekte von Redundanzen in diesem Zusammenhang bestehen in einer hohen
Kapitalbindung und einer starken Erhéhung von CO,- Emissionen, die LOosung fur ein
vernunftiges Gleichgewicht zwischen der Sicherheit in den Lieferketten und der nachhaltigen
Effizienz beim energetischen Aufwand besteht in einer ausgefeilten Planung der Logistik in
Verbindung mit einer annahernden vollstandigen Auslastung der Kapazitat. Anstatt der
komplexen Just- in Time-Lieferprozesse werden riesige Lagerstandorte in der N&he der
Produktionsstandorte genutzt, deren Aufgabe in der Begrenzung von unerwarteten
Ereignissen liegt, indem freie Lagerungskapazitaten vorgehalten werden.

Durch die immer starker werdenden Naturkatastrophen, auf die unterschiedlichen Arten, hat
sich fur die Logistikanbieter ein neues profitables Geschaftsfeld entwickelt, namlich ad- hoc
Einsatze in den Krisengebieten, in denen die Kompetenzen und Féahigkeiten einer schneller

Versorgung und Aufbau Hilfszentren von essentieller Wichtigkeit sind.?*

Zusammenfassend lassen sich verschiedene Aspekte aus den vorliegenden Szenarien
ableiten, unter anderem das Logistik zu einer Quantitatsleistung werden kénnte. Wie schon
in den Ausfiihrungen dargelegt wird das Wachstum der Weltbevélkerung als Ursache fir
weitreichende Herausforderungen und Probleme in der Versorgungslogistik angesehen, mit
einem besonderen Augenmerk auf die Thematiken Energie und Lebensmittel, was im
starken Zusammenhang mit der Erreichung der Sattigungsphase, vor allem in Bezug auf die
Globalisierung, steht. Zukuinftig findet eine weitere Steigerung der Reputation im Hinblick auf
die Kundenbindung statt, im Zusammenspiel mit den weiteren Betrachtungsfeldern der
Innovationsprozesse und der Individualisierungszunahme. Des Weiteren lasst sich eine
Reduzierung der Abhangigkeiten, mit den Folgen von neuen Strukturen, zum Beispiel im
Risikomanagement durch den Aufbau von Redundanzen, als Losungsoption zur Bewaltigung
der weiter steigenden quantitativen Anforderungen in einer Vielzahl von Bereichen,
erkennen. Die dargestellten Hypothesen gehen mit einer standigen Anpassung der Strategie
einher und bieten aus diesem Grund auch grof3e Chancen zur Erweiterung von
Geschéftsfeldern und -modellen. Diese Moglichkeiten bieten sich fiir eine groRe Bandbreite
von Unternehmen, wenn sie in Lage sind, die richtigen Schlisse aus den verschiedenen

Szenarien zu ziehen und darauf basierend, mithilfe des Einsatzes der verschiedenen

234 Vgl. Deutsche Post AG Konzernzentrale vertreten durch den Direktor Konzernkommunikation
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Instrumente aus dem strategischen Management, fiir sich gewinnbringende und effiziente

Optionen zu entwickeln.

Szenario | Beschreibung der Zukunft Ableitungen von Ableitungen von
Zielstellungen Strategien, fur die
logistische Betrachtung
Voll- Wachstum Dominierender Steigende Nachfrage
Zielsystemansatz, im Sinne nach Logistikleistungen,
eines CEO - Generierung speziell im
von Skaleneffekten im Super | Transportbereich
1 Grid) - Erhéhung in der
Quantitat der Logistik
- Senkung der Qualitat
im Sinne von
Koordination
Urbanisierung (,Mega Steuerung der Logistik setzt sich in
Cities") Wertschopfungskette durch diesem Szenario aus der
wenige Unternehmen Planung/ Koordination, im
Hinblick auf die Stadte,
? und der operativen
Abwicklung, auf dem
Dorf, zusammen.
- Transportlogistik
Individualisierung Klassische Aufteilung der Logistik in
- zunehmende Bedeutung | Gewinnmaximierung, durch 2 Bereiche
von ,open innovation® neue Geschaftsfelder und - Online- Segment,
- modelle, bedingt durch die Bezugsmaglichkeiten
3 neue Art und Weise Uber das Internet
Innovationen in die -> Stationare Logistik,
Wertschopfung aufzunehmen. | eher physischer
Blickwinkel
Nationalisierung Klassische Logistik mit starker
(,Deglobalisierung®) Gewinnmaximierung, ohne Auspragung zur
4 internationale Kooperation Regionalisierung

- Dominanz vom

Heimatmarkt

- ,Regionale
Champions*

- marktfiihrende
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Unternehmen in
jeweiligen Regionen, zum
Beispiel

Nordamerika oder Europa

Erhéhung der
Widerstandskraft
(Steigerung der

.Resilience)

Klassische
Gewinnmaximierung auf der
einen Seite auf der anderen
Seite Thesaurierung,
Nichtausschuttung/Einsparung
von Gewinnen, werden im

Unternehmen gehalten

Logistik, im Sinne von
Vorhalten von
Reservekapazitaten

- Hauptaugenmerk auf
intelligente Logistik,
speziell im Blickwinkel der
Koordination, zur
Uberwindung der
logistischen

Herausforderungen

Tabelle 11: Zusammenfassende Ubersicht der Szenarien®®

Aus der vorherigen Auseinandersetzung mit den verschiedenen Szenarien und als

Erweiterung der Tabelle 11, zusammenfassende Ubersicht der Szenarien, werden in der

nachfolgenden Tabelle als Ableitungen von diesen Wissensstdanden die kritischen

Erfolgsfaktoren aus den verschiedenen Szenarien dargelegt.

235

Eigene Darstellung
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Kritische Erfolgsfaktoren,
eingeteilt in 6 thematische

Gruppen (I =VI)

Komprimierter Erklarungsansatz

Bedeutung fur die Zukunft, in Bezug auf die
6konomische, soziale und ¢kologische
Betrachtung, mit spezifischer Fokussierung auf

die urbane Logistik.

Aufzeigen von Tendenzen
und Entwicklungen, durch
die Darlegung von heutigen

Anwendungsmaglichkeiten.
236

Poltische Betrachtungen und
staatliche Regulierungen (1)

Poltische Stabilitat und
wirtschaftliche Sicherheit

Betrachtung der politischen
Zusammenarbeit, im Sinne von
kooperativen Tendenzen zur
Vermeidung und Bekampfung
sowohl von nationalen als auch
internationalen Konflikten,
Terrorismus und auch Korruption.
Sicherheit im wirtschaftlichen
Kontext im Hinblick auf
Eigentumsrechte, Kriminalitat, um

nur zwei Aspekte zu nennen.

Moglichkeit der Kooperation zwischen der Politik und

der freien Wirtschaft, um diesen Problemen

gemeinsam gegeniber zu treten.

Regulierungs- und

Ausgabenpolitik

Verhaltnis und Verteilung der

offentlichen Ausgaben und

Gestaltung der unternehmerischen Téatigkeiten unter

den Vorgaben der Politik, gegebenenfalls missen

236

Diese Mdglichkeiten kdnnen in der Zukunft durch eine dementsprechende Weiterentwicklung eine mitentscheidende Bedeutung einnehmen und, oder auch

Impulse fur neue und innovative Ansatze in vielen Bereichen leisten, vorrangig sicherlich in dem Bereich der Technologie, vor allem unter der Pramisse,
ceteris paribus, der immer weiter fortschreitenden Digitalisierung.
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Gestaltung der staatlichen
Regulierung, in Bezug auf die
soziale Verteilung, Subventionen
und o6ffentliche Investitionen, auch
unter Berucksichtigung von
allgemeinen wirtschaftspolitischen
Parametern, wie beispielsweise

Wettbewerbspolitik.

Anpassungen vorgenommen werden.

Regulierung im Handel

Vorgaben, Regeln, Richtlinien und
Rahmenbedingungen fir den
Austausch, von Gutern und
Dienstleistungen in internationalen
Handelsgeflecht, zum Beispiel
Vorgabe durch die WTO, Zbélle

oder Einfuhrbeschrankungen.

Entwicklung von standardisierten bei der Abwicklung
von Zollverfahren, rechtzeitige Uberlegungen zur
Umsetzung von zukinftigen Regeln oder Richtlinien,
damit keine ad- hoc Prozesse von statten gehen, die
eventuell unvollstandig und fehlerbehaftet sind, auf

der Basis einer zu schnellen Umsetzung.

Regulierung des Logistik- und

Transportsektors

Normen, Regeln und Standards,
welche Sicherheits-, Umwelt-, oder
monetare Ziele verfolgen, in Bezug
auf den Transport von Gitern und

Dienstleitungen

Kooperation mit den politischen Organen, um flr
beide Seite eine verninftige Situation zu schaffen.

Nationale und internationale

Stadtentwicklung (I1)

Qualitative Betrachtung der

Betrachtung auf die Instandhaltung

Logistische Konzeptlésungen, unter Einbeziehung

Aufbau und Anwendung von
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Stadtentwicklung

und den Ausbau der Infrastruktur,
Finanzkraft der Kommunen und

auch den Wandel in der

Demographie innerhalb der Stadte.

von verschiedenen Restriktionen, verbunden mit der
gleichzeitigen Integration von neuen Ansatzen zur

Uberwindung der Herausforderungen.

Modellen der Miet- und
Sharing- Economy

Infrastrukturelle Losungen,
aus dem regionalen und dem

internationalen Blickwinkel

Quantitative und qualitative
Infrastrukturaspekte, bezogen auf
alle Transportméglichkeiten und
auch auf die Energie- und
Informationsstruktur, darunter fallt
auch die Finanzierung und
Instandhaltung der jeweiligen
Anlaufmdglichkeiten der

Transportmittel, wie zum Beispiel

Anpassung der infrastrukturellen Moglichkeiten an
die zukinftigen Bedurfnisse der Konsumenten, im
weiteren Betrachtungsfeld miissen dabei auch die
Restriktionen aus der natirlichen Umwelt bedacht
werden und zusatzlich der Versuch unternommen
werden die jeweiligen Infrastrukturprozesse im

Einklang mit der natlrlichen Umwelt zu gestalten.

e Anzeigen der Langer der
Ampelphase®’

e Vorhersage von
Verspatungen, vor allem im
Schienenverkehr, mithilfe
eines Algorithmus®*®

e StralRenbelag zur Senkung
des Risikos fur
Aquaplaning®®

%7 Die dazugehdrige Software generiert ihre Daten aus dem Verkehrsmanagementsystem, welches die Ampeln steuert. Durch die GPS- Ortung kennt die
Software den Standort. In den Vereinigten Staaten ist dieses System zu Testzwecken schon in den Fahrzeugen von BMW, in denen die Lange der
Ampelphase im Autodisplay angezeigt wird, verfugbar. Vgl. Schwan, B.: Ampelphase auf dem Autodisplay, in: Technology Review, Das Magazin fur
Innovation, Der nachste Goldrausch?, Ausgabe 10/2015, 2015, S. 12.

238 Der Algorithmus funktioniert dabei ahnlich wie ein Seismograf, der kleinste Stérungen wahrnimmt und auf dieser Basis die Folgen fir das gesamte Netzwerk
errechnet. Zur Extrapolation wurden historische Daten verwendet, wodurch die Software die Mdglichkeit der Berechnung hat, wie sich ahnliche Stérungen in
der Vergangenheit ausgewirkt haben. Auf der Grundlage der Vorhersage unterbreitet die Software der Leitstelle Vorschlage wie sie den Stdrungen
entgegensteuern kann. Fiir die Fahrgaste reduziert sich zu einem der Arger (iber nicht eingeplante Verspatungen, da sie jetzt friher Bescheid wissen und
dann dementsprechend ihr Zeitmanagement danach ausrichten kénnen. Vgl. Honsel, G.: Algorithmus sagt Verspatungen voraus, in: Technology Review, Das
Magazin fur Innovation, Zindung!, Ausgabe 11/2015, 2015, S. 16.

%3 Der StraRenbelag besteht dabei aus mehreren Schichten und soll bis zu 1000 Liter Wasser pro Sekunde und Quadratmeter ableiten konnen, was das
Vielfache vom dem Volumen eines Starkregens ist. Die Anwendung auf Autobahnen ist auf der Grundlage einer zu hohen Belastung durch Lastkraftwagen
und schnell fahrende Autos noch nicht moglich, daher soll der Belag zur Probe auf innerstadtischen Strafl3en, Birgersteigen und Radwegen angewendet
werden. Vgl. Lofken, J. O.: Schwamm gegen Aquaplaning, in: Technology Review, Das Magazin fur Innovation, Zindung!, Ausgabe 11/2015, 2015, S. 20.
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Bahnhofe oder Flughéfen.

e Weiterentwicklung von
Elektrofliegern und die
daraus folgende spatere
Nutzung im Alltag.>*

Inklusion, mit Fokussierung

auf die Stadtgestaltung

Aufbau und

Potentialen, damit auch kdorperlich

Nutzung von

und geistig beeintrachtige

Menschen mehr Mdglichkeiten

haben aktiv am Alltag

teilzunehmen.

Weiterentwicklung von Prozessen diese Menschen
in den Arbeitsalltag einzubinden und ihnen auch den
normalen Alltag zu erleichtern durch neue
infrastrukturelle Méglichkeiten, um eine verbesserte

Barrierefreiheit zu gestalten.

e Strallenlaternen, die heller
leuchten, wenn &ltere
Menschen vorbei gehen

e Lautsprecher, die Blinden
Auskunft dartber geben,
wo sich der néchstliegende
Supermarkt befindet

e Verlangerung der
Ampelphasen auf die
individuellen Bedurfnisse

- Schwierigkeit dabei ist die

gemeinsame Taktung von

Ampeln, individuelle

Ampelphasen wirden zur

240

Ab dem Jahr 2017 hat Airbus vor ein zweisitziges Elektroflugzeug, mit dem Namen E- Fan 2.0, als Kleinserie von 10 Stick anzufertigen, in diesem
Zusammenhang investierte das Unternehmen 20 Millionen Euro. Der néchste Schritt von einem viersitzigen Elektroflugzeug ist schon in Planung. In einem
Praxistest ist das Konzeptflugzeug E- Fan 1.0 als erstes Elektroflugzeug iiber den Armelkanal geflogen und benétige dabei 36 Minuten fiir eine 74 Kilometer
lange Route, wodurch die praktische Anwendung von Elektroflugzeugen fir Kurzstrecken erst einmal bestatigt wurde. Vgl. Technology Review, Das Magazin
fur Innovation (Hrsg.): Horizonte, TR 50, Die 50 innovativsten Unternehmen, in: Technology Review, Das Magazin fur Innovation, Ganz weit vorn, Ideen, die

unser Leben verandern: Die 50 innovativsten Firmen der Welt, Ausgabe 09/2015, 2015, S. 41.
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Beeintrachtigung des

Verkehrsflusses fiihren

e Taktile Wegweiser fur
Blinde, die aber gleichzeitig
dann zu einem andere
Zeitpunkt ein Hindernis far
Rollstuhlfahrer darstellen

- die Lésung: individuell

steuerbare AuRenanlagen®**

Automatisierung und Digitalisierung

(1)

Informations- und
8 Kommunikationssysteme und
Robotik

Bei diesen Systemen sind bei den
entscheidenden Faktoren die
Genauigkeit, Reichweite und die
allgemeine Funktionalitat, bezogen
auf eine breite Masse an
Anwendern, zu nennen. In diesem
Zusammenhang werden in der
Zukunft die Mdéglichkeiten der

Sendungsverfolgung, der

Gewahrleistung von sicheren
Datentibermittelungen durch die Unternehmen,
bei allen Anwendungsmadglichkeiten. Die
Unternehmen muissen bei dieser Betrachtung
auch dafir Sorge tragen eine verniinftige
Transparenz der Daten fir die Konsumenten zu
ermoglichen, damit diese in der Lage sind ein

nachhaltiges Vertrauensverhaltnis aufzubauen.

Umsetzung und Umgang von

Smart und, weiterfiihrend auch,

Super Grid

¢ Intelligente
Hausautomatisierung, mit der
die Steuerung, unter anderem
von Rollladen, Sonnenschutz
und Toren, mdglich ist

e Potentialaufbau dafiir, dass

241

Die Nutzung dieser steuerbaren Auflenanlage erfolgt iber ,sprechende Saulen®, die mit einem dementsprechenden App im Zusammenspiel mit einem

Bluetooth- Anhanger, auf dem die Art der bendétigten Hilfe hinterlegt ist, kommunizieren, sobald der Nutzer mit seinen Hilfsmitteln in die Nahe der Anlagen
kommt, reagieren die Gerate automatisch. Diese Entwicklung fir eine verbesserte Inklusion befindet sich noch in der Testphase. Vgl. Natasli, |.: Ross Atkin
und die wartende Ampel, in: Technology Review, Das Magazin fur Innovation, Der nachste Goldrausch?, Ausgabe 10/2015, 2015, S. 62.
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Geodaten und Robotik noch mehr

an Bedeutung gewinnen.

annahrend alle Menschen

einen Internetzugang haben.

-> Durch fliegende Ballons soll

das Internet auch fur entlegene

Gebiete verfuigbar werden.**

Umgang und Nutzung von

Entwicklung, Nutzung von neuen
Technologien und auch
Materialien, unter anderem im

Transportsektor, speziell bei der

Offenheit fir neuen Technologien und
Innovationen, in diesem Zusammenhang wird die
Forderung von neuen Ideen und Impulsen von

Mitarbeitern oder auch externen Personen fir die

3 D- Drucker, die auch
Schaltkreise einbauen und
verloten kénnen, von dem

Unternehmen Voxel8.?*

9 Technologien und Verarbeitung von Transportmitteln, | Unternehmen von essentieller Wichtigkeit e Im Lager von Amazon in New
Innovationen oder auch Verpackungen. werden, um im zukinftigen Wettbewerb Jersey wiegt, vermisst und
konkurrenzfahig zu bleiben. katalogisiert ein Computer
automatisch die eingehenden
Waren.?*
Okologischer Blickwinkel (1V)
Das Thema der Nachhaltigkeit ist Entwicklung von neuen Lésungen im o Das Unternehmen
in allen Teilen des alltaglichen Transportbereich oder auch Energiebereich, damit AgriProtein ziichtet
10 Nachhaltigkeit Lebens relevant. Aus diesem die nattrrlichen Ressourcen noch langer verwendet Insekten, eine der

Grund muss das Verstandnis Uber

eine effektivere Nachhaltigkeit

werden kénnen und viele Teile der natirlichen

Umwelt nicht zerstort werden. Aus dieser

reichsten Proteinquellen

auf dem Planeten, um mit

242

3 y/gl. ebenda, S. 31.
244 v/gl. ebenda, S. 38.

Vgl. Technology Review, Das Magazin fur Innovation (Hrsg.): Horizonte, TR 50, Die 50 innovativsten Unternehmen, a. a. O., S. 32.
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noch weiter gestarkt werden, um
auch die Folgen des Klimawandels
nicht noch zu verstarken oder auch
um weiterhin auf die natirlichen
Ressourcen der Erde zugreifen zu
konnen, was immer unter dem
Aspekt der Weitsichtigkeit
geschehen sollte.

Perspektive ergeben sich auch wieder neue
Geschéaftsmodelle fir Unternehmen aller Art, die
unter anderem auch durch die Beeinflussung der

Konsumentenprafenzen entstehen werden.

ihnen Nutztiere zu flttern
statt Fischmehl zu
verwenden, was
gleichzeitig dabei hilft die
Uberfischung der
Weltmeere zu
reduzieren.?*®
Reduzierung der
Lebensmittelentsorgung
durch Algorithmus-

Prognosen.

Umgang mit den Folgen des

Hohere Anzahl von
Naturkatastrophen in jeglicher
Form, eine Folge des
Klimawandels wird auch in den

Anstiegen des Meeresspiegel

Pravention und Intervention von Naturkatastrophen,
Chance auf die Entwicklung von neuen
Geschéaftsmodellen in der Logistikbranche, im
Bereich der Katastrophenlogistik, bei der die

Kompetenzen aus den unterschiedlichen

t Klimawandels liegen, was wiederrum zu neuen Logistikunternehmen hilfreich sind, vor allem bei
Problemen und Herausforderungen | schwierigen Bedingungen vor Ort, in Bezug auf
fuhrt, wie beispielsweise die Aspekte wie Flora, Fauna oder auch Hohe der
Uberflutung von ganzen Regionen.
Landstrichen oder sogar Landern.
12 Energiepreise und Preiseentwicklung fir Energie und | Verwendung von welcher Energie bei der Erbringung Billiger und sauberer

245

Vgl. Technology Review, Das Magazin fur Innovation (Hrsg.): Horizonte, TR 50, Die 50 innovativsten Unternehmen, a. a. O., S. 34.
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Energiegewinnungsstruktur

auch Brennstoffe, Gestaltung von
dem Energiemix, also welche
Anteilsaufteilung von fossilen und

erneuerbaren Energien

von Leistungen jeglicher Art, nur erneuerbare
Energie, nur fossile Rohstoffe oder eine Mischung
aus beiden Mdglichkeiten, auch abhangig von den

individuellen Praferenzen der Konsumenten, siehe 2.

Strom, auf der Grundlage
von Kernfusionen.

Neue Stromspeicher, die
bezahlbar und
leistungsfahiger sind.

Preis und Verfugbarkeit von

Zugang und Beschaffung von
Unternehmen und Menschen zu
den unterschiedlichen (kritischen)

Ressourcen, vor allem Wasser,

ErschlielBungs- und Beschaffungsmdaglichkeiten von
Ressourcen jeglicher Art, unter Einbeziehung der
Kostenaufwendungen, die in einem starken

Zusammenhang mit den verschiedenen

13 kritischen Ressourcen, Metalle und Seltene Erden. Gewinnungsmdglichkeiten der Ressourcen stehen,
einschliel3lich Rohstoffen beziehungsweise ob Uberhaupt ein Abbau der
Ressourcen machbar ist, letztendlich ist dabei fur die
Unternehmen vorrangig die Preis- Nutzen- Relation
von Bedeutung.
Sozialer Blickwinkel (V)
Unterschiede im Niveau des Abstimmung der Angebote und Dienstleistungen auf
Haushaltseinkommens und des die unterschiedlichen finanziellen Mdglichkeiten der
Wohlstandes, sowohl innerhalb der | Konsumenten, die Konsumenten mit einem héheren
1 Einkommensniveau und einzelnen Lander als auch Einkommensniveau werden in Zukunft mehr

-verteilung

zwischen den Landern, diese
Ungleichverteilung vom
Einkommensniveau und des

Wohlstandes wird immer weiter

individualisierte Produkte nachfragen, wobei sie
auch bereit fur die diese teilweise
malf3geschneiderten Lésungen einen hoheren Preis

zu zahlen und die Kunden mit einem geringeren
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fortschreiten, die Offnung der
Schere zwischen arm und reich

wird dabei also immer grofR3er.

Niveau werden eher auf standardisierte Produkte
zurickgreifen, da diese in den meisten Fallen
weniger kostenintensiv sind. Ein weiterer Punkt in
diesem Zusammenhang wird die verstarkte
Nachfrage nach Sozialleitungen durch die sozial
benachteiligten Menschen sein. Es gibt in diesem
Kontext noch eine Vielzahl weiterer Mdglichkeiten,

die sich aus diesem kritischen Erfolgsfaktor ableiten
lassen, die dargelegten Ausfihrungen dienen dabei

als Beispielableitungen fur diesen Faktor.

Einbindung von neuen Kulturen
und Menschen in die heimischen

Kulturen, Aufbau von

Einbindung der Asylsuchenden in den Arbeitsmarkt,

um die Fachkréfteproblematik zu reduzieren, durch

die Moglichkeit aktiv in den Arbeitsmarkt des

15 Integration _ . _ _ . - ) .
Mdoglichkeiten, dass sich die jeweiligen Landes zu integrieren.
Menschen eine Lebensgrundlage
erschaffen kénnen.
Gewabhrleistung einer sicheren und | Neue Mdglichkeiten der Ernéhrung zu generieren,
konstanten Versorgung mit die mehr Ricksicht auf die nattrlich Umwelt nehmen
16 Lebensmittelversorgung Lebensmitteln in allen Teilen der zu keinem vollstandigen Raubbau an der Natur
Welt. sorgen, wobei auch die Katastrophenlogistik eine
wichtige Rolle einnimmt um bestimmte Regionen
versorgen zu koénnen.
17 Medizinische Versorgung Gewabhrleistung einer sicheren und | Lieferung und Bereitstellung von medizinischen o Selbststandige
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konstanten medizinischen Geraten und medizinischen Personal. Uberwachung der eigenen
Versorgung in allen Teilen der Vitaldaten durch
Welt. elektronische Hilfsmittel,

wie gegenwartig den
Fitness- Trackern, diese
Daten konnen dabei helfen
eine schnellere Diagnose
zu erstellen, wenn das
medizinische Personal die
Genehmigung erhalt auf
diese Daten zu zugreifen
- Verkirzung der
Voruntersuchung,
verbunden mit einer
schnelleren Reaktionszeit
auf lebensgefahrliche
Verletzungen oder
Erkrankungen

¢ Gentherapie gegen Krebs

- Juno Therapeutics®*®

2% Dieses Unternehmen will eine Bekampfung von Krebs mithilfe von modifizierten Immunzellen durchfiihren, was eine sehr wirksame aber gleichzeitig auch

sehr riskante Behandlung sein kann. Vgl. Technology Review, Das Magazin fur Innovation (Hrsg.): Horizonte, TR 50, Die 50 innovativsten Unternehmen, a. a.
0., S. 29.
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Okonomischer Blickwinkel (V1)

Entwicklung der Art und Weise der

Anpassung an die individuellen Bedurfnisse und

Vorhersage Uber das

vorherrschenden unterschiedlichen Voraussetzungen der Kaufverhalten von
Pravalent Konsumentenpraferenzen, mit Konsumenten, auch unter Einbeziehung der Konsumenten, durch die
ravalente
18 ) eingehergehender Veranderung regionalen und globalen Unterschiede bei den Nutzung von einem
Konsumpréaferenzen _ o _ ) _
der Entscheidungskriterien beim Praferenzen und Voraussetzungen, wie den Algorithmus.**®
Erwerb von Produkten und Unterschieden beim Einkommensniveau.
Dienstleistungen.?*’
19 | Verteilung der Produktion und | Dezentrale Verteilung von Uberdenken von Ansatzen zu den globalen

247

248

In diesem Zusammenhang spielt auch die immer weiter steigende Individualisierung der Konsumenten eine essentielle Rolle, denn umso mehr finanzielle
Madglichkeiten vorhanden sind, umso mehr stehen die individuellen Produkte im Vordergrund bei Kaufentscheidungen. Die Individualisierung ist dabei nur ein
Entscheidungskriterium von vielen. Andere Kriterien bei dem Erwerb von Produkten und Dienstleistungen sind Preis, Geltung, Sicherheit, Funktionalitat,
Gesundheit, Nachhaltigkeit, Unterhaltung, Bildung und auch Unterhaltung, um ein paar entscheidende herauszustellen.

Das Unternehmen, welches den Algorithmus anbietet, heil3t Blue Yonder. Ihr erster Kunde war der Versandhandler Otto, wodurch vielleicht auch zu erkléren
ist, warum Otto als eines der wenigen etablierten Versandhauser den Wandel zum verstarkten Online- Shopping Uberstanden hat. Das Prinzip von dem
Algorithmus in der indirekten ErschlieRung der Kundenabsichten durch die Berlcksichtigung der vorangegangenen Einkdufe, aus diesen filtert der
Algorithmus Muster und Zusammenhénge, die das Kaufverhalten prognostizieren kdnnen. Bei komplexen Féllen kénnen das schon einmal 60 bis 70 Faktoren
sein, die den Absatz bestimmen. Es besteht auch die Méglichkeit die Software als ,Software as a Service* zu nutzen, welche in der Lage ist, auf Grundlage
der Prognosen, direkt in die Warenwirtschaftssysteme der Handler zu integrieren, wodurch dann taglich autonom die nétigen Mengen bestellt werden. Diese
Software kann auch bei Supermarkten eingesetzt werden, was dabei hilft die Menge an weggeworfenen Lebensmitteln zu reduzieren. Das Besondere an dem
von Blue Yonder entwickelten Algorithmus liegt in seinem Verstandnis von Ursache und Wirkung, vorher wurde sich in der Big- Date- Community eher wenig
um die Existenz von Kausalitaten gekiimmert. Zur Herauskristallisierung Ursache- Wirkungs- Beziehung werden hinreichend detaillierte Daten bendétigt, die
unter anderen alle Marketingmafinahmen und Umsétze auflisten. Der Kunde, in dem Kontext die Einzelhandler oder auch Versandhandler, hat die Moglichkeit
zum Beispiel mit dem Preis zu experimentieren, der Algorithmus rechnet dann den Einfluss von Wetter, Wochentag und Werbeaktion heraus, dadurch besteht
fur die Handler die Option ihre Marketingmalinahmen auf die Kundenschicht zu konzentrieren, die am starksten auf Werbung anspricht. Eine weitere
Anwendungsmdglichkeit von dem Algorithmus besteht in der automatischen Preisgestaltung, um Gewinn, Umsatz oder in optimalen Fall beides zu optimieren.
Die Anwendungsbreite von solchen Arten von Algorithmen ist vielféltig, eine Nutzung in der Industrie ist auch vorstellbar, beispielsweise zur Bestimmung des
Zeitpunktes einer Maschinenwartung. Vgl. Honsel, G.: Blue Yonder: Die Preisfrage, in: Technology Review, Das Magazin fur Innovation, Ganz weit vorn,
Ideen, die unser Leben verandern: Die 50 innovativsten Firmen der Welt, Ausgabe 09/2015, 2015, S. 42- 43.
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den damit einhergehenden
Veranderungen im globalen
Handel

Produktionsstatten, mit der daraus
folgenden Strukturveranderung bei
Rohstoff- und
Warenhandelsstrémen, allgemein

bei globalen Lieferketten.

Lieferketten, auch unter dem Blickwinkel der starker
werdenden Einschrankungen durch
Naturkatastrophen, was neue Strategien im
Risikomanagement zur Folge haben wird.

Tabelle 12°*°: Generierung von kritischen Erfolgsfaktoren aus den verschiedenen Szenarien®°

249

rekurrieren lasst.
250

Delivering tomorrow, Logistik 2050, a. a. O., S. 114.

Die vorliegende Tabelle stellt eine Typologie von kritischen Erfolgsfaktoren dar, die auf Basis der 5 verschiedenen Zukunftsszenarien abgeleitet wurden. Die
Tabelle erhebt bei ihrer Darlegung der Erfolgsfaktoren keinen Anspruch auf Vollstandigkeit, da die Mdglichkeit besteht eine Vielzahl weiterer kritischer
Erfolgsfaktoren darzustellen. Die vorgenommene Aufteilung der thematischen Gruppen liegt eine subjektive Einschéatzung zu Grunde, je nach individuellem
Verstandnis konnten die Erfolgsfaktoren auch anderen thematischen Gruppen in dieser Tabelle zugeordnet werden. Die Einteilung in die thematischen
Gruppen dient einem einfacheren Uberblick (ber die verschiedenen aufgezahlten Erfolgsfaktoren. Die unterschiedlichen kritischen Erfolgsfaktoren
beeinflussen sich in ihrem Ursache- Wirkungs- Ursache- Zusammenhang gegenseitig, wodurch sich im weiteren Verlauf neue Ideen, Ansatze, Impulse und
Konzepte im Kontext der City Logistik ergeben. Die Schnittmengen zwischen den einzelnen kritischen Erfolgsfaktoren werden auch dadurch deutlich, dass
die dargelegten praktischen Anwendungsmadglichkeiten, in ihrem inhaltlichen Zusammenhang, mehreren Erfolgsfaktoren zugeordnet werden kénnen. Darin
zeigt sich die angesprochene gegenseitige Beeinflussung der aufgelisteten Aspekte, womit sich auch auf die Ursache- Wirkungs- Ursache- Beziehungen

Eigene Darstellung in Anlehnung an: Deutsche Post AG Konzernzentrale vertreten durch den Direktor Konzernkommunikation Ehrhart, C. E. (Hrsg.):
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4.2 Urbane Logistik und deren Weiterentwicklung zu einer intelligenten Stadt
Die Stadt ist ein Lebensraum fiir viele Menschen. Stadte und urbane Regionen nehmen bei

der Gestaltung unserer zukinftigen Lebensraume sowie der Entwicklung von Umwelt und
Klima eine Schlusselfunktion ein. Der Trend zur Urbanisierung hélt schon seit Jahrzehnten
unvermindert an. Die urbanen Zentren wachsen mit rasanter Geschwindigkeit weiter. Die
stadtischen Systeme werden in Zukunft immer gré3er und komplexer. Auf der Grundlage der
massiven Urbanisierung gewinnen Stadte rund um die Welt besonderen Einfluss auf die
Entwicklungen unseres Planeten, speziell auf die Gesellschaft, Unternehmen, Technologien,
soziale Interaktion, Ressourcenkonsum, Lebensqualitat und viele andere Aspekte. Dadurch

werden die Stadte zu den wichtigen Stellschrauben fur die Zukunft unserer Gesellschaft.

Die Zukunft der Stadte definiert sich im weiteren Verlauf dieser Arbeit durch die Entwicklung
zu einer intelligenten Stadt. Wobei diese Stadte gleichzeitig nachhaltig, effizient und
lebenswert gestaltet werden sollen. Was dieses Vorhaben fur die praxisorientierte
Stadtentwicklung, die Akteure, wie Politik, Verwaltung, Zivilgesellschaft und Wirtschaft
bedeutet, wird in der Auseinandersetzung mit der Thematik n&her definiert und erlautert.

In diesem Zusammenhang wird auch auf die Treiber einer intelligenten Stadt eingegangen.
Dabei geht soll auf die Beantwortung der nachfolgenden Fragen eingegangen werden.
Welche Faktoren treiben Stadte dazu, sich zu einer intelligenten Stadt zu entwickeln? Was
befordert die Transformationsprozesse und welchen unausweichlichen Herausforderungen

mussen sich die urbanen Systeme in der Zukunft stellen?

Intelligente Stadte erfordern eine umfassende Umgestaltung im Sinne eines fur politische,
okonomische, gesellschaftliche und 6kologische Systeme vertraglichen Ubergangs zu einem
nachhaltigeren und intelligenteren Leben und Wirtschaften, was auch speziell einen anderen,
schonenderen Umgang mit Ressourcen aller Art sowie den (Uber)lebenswichtigen
Okosystemen, von deren Funktionieren und Dienstleistungen auch wir Menschen abhangig

sind, zur Folge hat.

Neben den Treiben existieren auch wesentliche Herausforderungen, die langfristig auch mit
den groRten Einfluss auf die Entwicklung einer Stadt haben. Diese Herausforderungen
werden im weiteren Verlauf von diesem Kapitel ndher dargelegt, sollen jetzt aber erst einmal

genannt werden:

o der globale Klimawandel,

e die Endlichkeit der Rohstoffe, auf denen der Wohlstand unserer modernen
Industriegesellschaft basiert, und die dadurch dringende Notwendigkeit einer
Rohstoffwende,

¢ und der demografische Wandel.
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Allgemein konnen diese Herausforderungen auch wiederrum als Treiber in der
ganzheitlichen Perspektive angesehen werden, die positive, fordernde, aber auch negative,
hemmende Auswirkungen auf das betreffende System haben und gleichzeitig endogener
und exogener Natur sein konnen. Eine wichtige Bedeutung, in diesem Kontext des
genannten Ansatzes, besteht in dem Bewusstsein, dass die Herausforderungen/Treiber nicht
isoliert voneinander auftreten, sondern sich tberlagern und als komplexe und interagierende
Einheiten einen vielféltigen Einfluss auf Stadte und Regionen nehmen. Die Nichtbeachtung

von einzelnen Treibers kann gravierende Folgen fir das gesamte urbane System haben.
Klimawandel

Stadte sind schon heute Verursacher von rund 70 Prozent der weltweiten CO,-Emissionen
und Hauptverursacher von Luft-, Wasser- sowie Umweltbelastung. Dadurch, dass die Stadte
als grof3te Emittenten von Treibhausgasen gelten, besteht eine wichtige Aufgabe darin, dass
sie ihren Beitrag zu den globalen Klimaschutzzielen leisten. Die Herausforderungen, die mit
dem Klimawandel einhergehen, werden mafgeblich mit der Stadtentwicklungspolitik

verbunden sein und einen starken Einfluss haben.

Die Stadte sind durch den Klimawandel spezifischen Risiken ausgesetzt, denn die
verschiedenen Klimaauswirkungen flihren zu unterschiedlichen Risiken fur die Stadte. Eines
der haufigsten Risiken liegt in den steigenden Temperaturen, was zu hoheren
Durchschnittstemperaturen, stadtische Hitzeinseln und Hitzewellen fihrt. Als zweites Risiko
sind hierbei die Starkregenereignisse zu nennen. Diese beiden Risiken kdnnen zu einem
dazu fuhren, dass sich der Gesundheitszustand der Bevoélkerung verschlechtert oder durch
die Regenmasse bestimmte Gebiete der Stadte Uberspullt werden. Daher sind Anpassungs-
und Vorsorgestrategien sind gefragt, denn diese Gefahren steigen insbesondere auch
bedingt durch den demografischen Wandel, speziell fir altere Personen.

Rohstoffwende

Ein weiterer Treiber ist ein veranderter Ressourcenumgang, die sogenannte Rohstoffwende.
Es gilt, gerade in Stadten, den Konsequenzen durch Konsumsteigerung und insgesamt
steigenden  Ressourcenverbrauch bzw. Ressourcenknappheit, Uberlastungen und
Zerstorungen von Okosystemen zu begegnen, die durch die bisherigen Entwicklungen von
Wirtschaft und Gesellschaft bedingt sind. Denn sowohl bei den fossilen energetischen
Rohstoffen als auch bei den nichtenergetischen mineralischen Rohstoffen ist das Ende der
Reserven absehbar bzw. die wirtschaftliche Verfligbarkeit nimmt immer weiter ab. In diesem
Zusammenhang bilden protektionistischen MalRBhahmen wie Ausfuhrbeschrankungen, zum
Beispiel fur Seltene Erden, keine Losung, sondern es muissen neue Wege erschlossen

werden. Dazu gehért unter anderem auch, alternative Rohstoffe einzusetzen und kritische
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Ressourcen zu substituieren. Ressourcen- oder Rohstoffwende bedeutet in diesem Kontext
unter anderem, dass Rohstoffe aus Altgeraten als sogenannte Sekundarrohstoffe soweit wie
moglich in den Wirtschaftskreislauf zurtickgefuihrt und langfristig durch weniger knappe, im
Idealfall erneuerbare Rohstoffe ersetzt werden. Die zum grof3ten Teil dramatische
Rohstoffverknappung schlagt sich auch auf das Funktionsgeflige einer Stadt nieder. Vor
allem in den verdichteten Ballungsraumen steigen Trinkwasser-, Nahrungsmittel- und
Energiebedarf. Die Biodiversitadt und eine stabile Funktionsfahigkeit von den naturlichen
Systemen sind auch in der Stadt die Basis flir einen gesunden Lebensraum, fiir Mensch und
Tier.

Demografischer Wandel

Stadte werden nicht nur immer gréRer, es wird sich auch die strukturelle Zusammensetzung
ihrer Bewohner andern. Denn Migration und der demografische Wandel sind insbesondere in
den Stadten angekommen. Mit anhaltend steigender Lebenserwartung, verbesserten
Vorsorge- und Versorgungssystemen und sinkenden Geburtenraten wachst der
Seniorenanteil, diese Aspekte fihren zu Konsequenzen fir die Mobilitdts-, Wohnraum- und
Quartiersentwicklung. Beispielsweise fordert die alternde Gesellschaft eine wohnungsnahe
(medizinische) Versorgung, Einkaufsmaoglichkeiten, barrierefreie Erreichbarkeit offentlicher
und privater Einrichtungen sowie mehr Erholungs- und Freiflachen. Doch in dieser
Darstellung darf nicht nur auf die Veranderung in der Alterspyramide rekurriert werden, denn
gleichzeitig wachst auch die Zahl der Ein- und Zweipersonenhaushalte. Dieser Aspekt fuhrt
wiederum, selbst bei gleichbleibenden Bevoilkerungszahlen, zu einem erhdhten
Flachenbedarf, Ressourcenverbrauch und steigende infrastrukturelle Herausforderungen fur
Stadte.

AuBerdem findet ein sozialer Wandel statt, durch intra- und internationale
Migrationsbewegungen kommt es zu Verdnderungen in der sozialen und kulturellen
Zusammensetzung der Stadte und Kommunen. Weitere Aspekte, die in dieser Darstellung
beachtet werden missen, liegen in den Wachstums- und Schrumpfungsprozessen der
Stddte und der zunehmenden Differenz in der Schere zwischen Arm und Reich. Die
unterschiedlichen Einkommensniveaus fihren zu entsprechenden Auswirkungen auf die
Konsum- und Lebensstile und auch den damit verbundene Ressourcenverbrauchen und

Umweltbelastungen.

In einer erweiterten Perspektive konnen in diesem Zusammenhang auch die
Politikverdrossenheit, Wirtschaftskrise und ergebnisarme Konferenzen erwéhnt werden, die
das Vertrauen schwinden lassen. Die Schwierigkeiten und die gesamte Problemlage der

Stadte verschérfen sich durch die Auswirkungen der Finanz- und Wirtschaftskrisen, die zur
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Reduzierung der finanziellen Spielraume vieler Kommunen aber auch von Privathaushalten,

Unternehmen, Vereinen und Organisationen fihren.

Die vergangenen globalen Klimaverhandlungen erzielten nicht die gewiinschten Ergebnisse

und, was zur Folge hat, dass das Vertrauen der Blrger immer mehr schwindet.

Im Umgang mit den genannten Herausforderungen/ Treibern nehmen die Stadte eine
Doppelrolle ein, auf der einen Seite sind sie die Hauptverursacher und werden daher von
den damit einhergehenden Problemen und ihren Auswirkungen bedroht und auf der anderen
Seite verfligen sie Uber wichtige Ansatzpunkte und die GroRe, um Hebel mit besonderer
Wirkung in Bewegung zu setzen. Die Stadte koénnen beispielsweise die Energiewende
wesentlich vorantreiben, weil sie unmittelbar mit einem enormen Energieverbrauch und den
damit verbundenen CO,-Emissionen konfrontiert sind, aber gleichzeitig auch viele
Verbraucher auf kleinem Raum bedienen. Das ermdglicht einzigartige MaRnahmen fiir mehr
Energieeffizienz, den Einsatz von erneuerbarer Energien und Elektromobilitéat, um ein paar

MalRnahmen zu nennen.

Die Entwicklung zur intelligenten Stadt bietet viele Méglichkeiten, diese Malinahmen noch zu
fordern. Stadte sind komplex und vernetzt und haben sich im Laufe der Zeit zu immer starker
werdenden granularen Systemen entwickelt. Der wesentliche Teil der Intelligenz besteht nun
darin, nicht nur gezielt technische Innovationen zur Lésung von Problemen voranzutreiben,
sondern auch die anderen Ebenen im Blick zu behalten, also auch soziale und 6konomische
Losungen zu einem grofReren Ganzen zu integrieren. Wenn es auf diese Weise gelingt,
schon heute fur mehrere lokale Herausforderungen den Hebel in Bewegung zu setzen, um
nachhaltige, urbane Lebensraume zu schaffen, die einmal in den verschiedenen Landern
einen Grofteil der Weltbevolkerung beherbergen werden, ist nicht nur fur die einzelnen
Stadte viel erreicht, sondern es auch ein Schritt zu einer globalen Vernetzung und

Organisation von Klimaschutz und Nachhaltigkeit beschritten wurden.?**

In der Auseinandersetzung mit der Thematik der urbanen Logistik und deren Erweiterung auf
zu einer intelligenten Stadtentwicklung wird sich auch vier Handlungsfelder, Kernbereiche,
rekurriert, ndmlich Energiekonzepte, inklusive der Betrachtung von erneuerbaren Energien,
Energieeffizienz und -speicherung; Mobilitaét, mit dem Blick auf Verkehr, Logistik und
Transport; Planung und Verwaltung, unter Einbeziehung der Faktoren Organisation,
Quartiers- und Flachenentwicklung und Wirtschaft, unter dem Blickwinkel von Produktion,
Konsum und Lebensstilen. Neben diesen 4 genannten Kernbereichen spielen auch weitere

Themen in diesem Zusammenhang eine wichtige Rolle, die Informations- und

251 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 22- 26.
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Kommunikationstechnologien, die Blrgerbeteiligung, die Finanzierung, auf die in dieser

Arbeit nicht weiter eingegangen werden wird, und die Darstellung von praktischen Ansatzen.

Speziell auf die Verbindung der 4 Kernbereiche mit den genannten Aspekte der
Informations- und Kommunikationstechnologien, der Burgerbeteiligung und die Darstellung
von praktischen Ansatzen wird im weiteren Verlauf besonderer Wert gelegt. Auf dieser
Grundlage entsteht ein integrativer, umfassender und ganzheitlicher Ansatz einer
intelligenten Stadtentwicklung, der Uber eine haufig rein technologisch orientierte
Betrachtung, wie bei der Betrachtung der sogenannten ,Smart City“, weit hinausgeht. Es
werden vielfach neue Mdaglichkeiten dargelegt und auch wirtschaftliche, politische und
gesellschaftliche Innovationen beriicksichtigt, was die jeweiligen Chancen weitaus
vollstandiger abbilden kann. Das oberste Ziel besteht darin zukunftsorientierte, interessante,
anwendungsorientierte  Losungsansatze und erfolgreich umgesetzte Beispiele zu

prasentieren.

Es soll gezeigt werden, wie Stadte durch das Konzept einer intelligenten Stadt nicht nur ihren
notwendigen Beitrag zur Umweltentlastung und zur Erreichung der energie- und
klimapolitischen Ziele leisten, sondern da ruber hinaus auch die Lebensqualitat der Akteure
steigern kénnen und insgesamt einen Standortvorteil im Wettbewerb der Stadte und

Regionen generieren kénnen.*?

Eine intelligente Stadt ist somit nicht nur eine innovative, griine oder smarte Stadt, sondern
weitaus mehr. Sie erweitert ihre Inhaltsansatze, was den gr6RReren ganzheitlichen
Blickwinkel, im Gegensatz zur ,Smart City*, ,Green City“ oder auch der ,Innovation City*,
zeigt, die jeweils ihren einzelnen Fokus auf die Themen Umwelt, Klima und technologische
Entwicklungen legen.® Eine intelligente Stadt charakterisiert sich dadurch, dass sie
integrativ, vernetzt und flexibel ist. Ihr liegt ein multidimensionales Konzept zugrunde,
welches das Zusammenwirken bisher isolierter Akteure, Gestaltungskrafte, Kompetenzen,
vorhandener Losungen herausstellt und auch fordert. Denn die Entscheidungsprozesse und
Vernetzungsstrukturen werden immer komplexer, unterliegen kurzfristigen Veranderungen,
und es braucht im Sinne der ,Vorsorge statt Nachsorge® ein starkeres Zusammenwirken als

bisher, um den aktuellen Trends entgegenzutreten.

Die intelligente Stadtentwicklung muss dazu fuhren, dass eine flexible Anpassung an
wechselnde Anforderungen moglich ist. Basis daflr sind hodhere Transparenz und

Glaubwirdigkeit. Gleichzeitig muss ein HochstmalR an Resilienz, Widerstandsfahigkeit,

252 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 27- 28.
3 vgl. ebenda, S. 28- 29.
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gegenlber Stress und negativen Einflussfaktoren, wie zum Beispiel Extremwetterereignisse,

geschaffen werden.”**

Bei dem ganzheitlichen Ansatz sind eine klare Vision und daraus generierte Strategien und
MalRnahmen, sowie ein beteiligungsibergreifendes Steuerungsgremium, zur Koordination

aller Interessen und Aktivitdten der Beteiligten, von hoher Relevanz.

Der Erfolgsfaktor der Vision definiert dabei das gemeinsame Bild von der intelligenten Stadt.
In diesem Zusammenhang ist die Entwicklung, Kommunikation und breite Verankerung einer
individuellen Vision flr jede intelligente Stadt essentiell. Im optimalen Fall ist diese Vision
eine mit den verschiedenen Akteuren gemeinsam erarbeitete Vorstellung von der Zukunft
der eigenen Stadt, denn erst dann beschreibt sie die mit den Interessengruppen
abgestimmte Zielsetzung und Intention des gesamten gewlnschten Entwicklungsprozesses.
Daran ist zu erkennen, dass die Nutzung der Partizipation einer der wichtigsten Schllssel
ist, um Akzeptanz, Engagement und einen Bewusstseinswandel in der Bevélkerung zu
erreichen. Dabei gilt es, die Ideen, Anregungen und Ansatze zu bindeln, um eine breit
akzeptierte Vision zu finden, die die Unterstitzung aller Instanzen einschlie3t. Die
Herausforderung liegt hierbei darin, eine ambitionierte aber dennoch realistische Vision zu
formulieren, denn es geht nicht um Utopien, sondern um machbare Veranderung, deren
Nutzen fir alle stadtischen Akteure deutlich wird. Die langfristig angelegte Vision muss dabei
klar formuliert und einfach zu verstehen sein. Sie sollte das Gesamtziel und den
Ubergreifenden Nutzen fir alle explizit nennen, denn die Entwicklung zu einer intelligenten
Stadt erfordert viele Einzelmal3nahmen, die das Gesamtziel oft nicht direkt erkennbar

machen.?®

Auf die Einbeziehung aller Akteure wird so viel Wert gelegt, da sich eine intelligente Stadt
aus der Summe ihrer Akteure ergibt. Diese Aussage kann durch ein Zitat von John
Friedmann belegt werden: ,The human, and more specifically, the urban habitat, takes form
as multiple forces interact with each other in ways that are not fully predictable...“.*** Eine
nachhaltige, effiziente und lebenswerte Stadt definiert sich vor allem auch durch die
Vernetzung der beteiligten in ihr lebenden und agierenden Akteure. Diese sind auf
unterschiedliche Art und Weise an der baulichen und rdumlichen, sozialen, 6kologischen,
O0konomischen und kulturellen Entwicklung von einer Stadt beteiligt. Sie sind es, die in der
Stadt leben, dieses Leben taglich prdgen und die gemeinsam die Entwicklung der Stadt

gestalten, sich in ihrem Aktionsraum uberlagern und in einer Wechselbeziehung zueinander

%4 v/gl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fiir Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 30.
295 Vgl. ebenda, S. 31.
*® Ebenda, S. 32.
158



Spezifische Betrachtung der urbanen Logistik

stehen. So beziehen sich ihre Aktivitdten oft nicht im unmittelbaren Kontext aufeinander,
hangen aber dennoch voneinander ab und beeinflussen sich gegenseitig.”>’ Nachfolgend
sind die Akteure einer intelligenten Stadt, als zusammenfassende Abbildung, dargelegt.

Medien
(Digitale und Printmedien)

Wirtschaft (produzierendes Interessengruppen

Gewerbe, Handel, Handwerk, (Verbande, Vereine, Kammern, Religionsgemeinschaften,
Dienstleistungen und Investoren) Stiftungen und NGQO’s)
Verwaltung Akteure in einer Private Haushalte
(Regional- und intelligenten Stadt (Eigenttimer und Mieter)
Kommunalverwaltung)
Politik Wissenschaft, Forschung, Bildung
(gewahlite Gremien und Personen und (Schulen, ch;chscrr]lulen, Au_s-m/elterblldungs- und
politische Akteure) orschungseinrichtungen)

Abbildung 34: Akteure einer intelligenten Stadt, in Bezug auf das kommunale Netzwerk®®

Neben den ganzen positiven Entwicklungen und missen auch die verschiedenen
Handlungsbarrieren beachtet, die auf dem Weg zu einer intelligenten Stadtentwicklung
immer wieder auftreten kbnnen. Daher missen sie bei den Veranderungsprozessen mit ins
Kalkil gezogen werden und bei dementsprechendem Auftreten geltst werden. Diese
Barrieren respektive Hirden sind der nachfolgenden Abbildung dargelegt.

Umwelt als 6ffentliches Gut

Unterschiedliche Interessenlagen und Zeithorizonte Mangel in der Finanzierung

Keine langfristige Planung Ungentgende Partizipation der Blirger Unklare Ziele

Zu starker technologischer Fokus Veranderung von Konsum und Lebensstilen

Fehlende Monitoring- Systeme Politische Veranderungen

Abbildung 35: Handlungsbarrieren und Hirden auf dem Weg zu einer intelligenten
Stadtentwicklung®®

%7 v/gl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fiir Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O, S. 32.
Eigene Darstellung in Anlehnung: Bundesdeutscher Arbeitskreis fir Umweltbewusstes
Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.): Intelligent Cities, a. a. O., S. 33.
Eigene Darstellung in Anlehnung an: Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes
Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.): Intelligent Cities, a. a. O., S. 38.

159

258

259



Spezifische Betrachtung der urbanen Logistik

Diese folgende Abbildung fasst die einzelnen Bestandteile und Elemente fiir eine
Entwicklung einer intelligenten Stadt noch einmal zusammen, dabei kann diese Abbildung
auch in Verbindung mit der Abbildung 35, Handlungsbarrieren und Hirden auf dem Weg zu
einer intelligenten Stadtentwicklung, angesehen werden, da diese Barrieren und Hirden auf
Basis der Kernbereiche und unterstiutzenden Elementen mitgeldst werden kdnnen, unter der
gleichzeitigen Einbeziehung der Hauptherausforderungen/Treiber. All diese Aspekte missen
bei der ganzheitlichen Betrachtung miteibezogen werden missen, um eine intelligente

Stadtentwicklung, auf der Basis der gemeinsamen Vision, zu ermdglichen.

Gemeinsame Vision

[ Birgerpartizipation J [ IKT ][ Beispielprojekte und Musterlésungen ]

Unterstiitzende Elemente (3)

[ Klimawandel J[ Ressourcenverfugbarkeit ][ Demografischer Wandel J

Hauptherausforderungen/Treiber (3)

. . Planung und I
[ Energiekonzepte J[ Wirtschaft J[ Verwaltung J[ Mobilitat ]

Kernbereiche (4)

Abbildung 36: Bestandteile und Elemente fiir die Entwicklung einer intelligenten Stadt**°

260 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Bundesdeutscher Arbeitskreis fir Umweltbewusstes

Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.): Intelligent Cities, a. a. O, S. 28.
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Im weiteren Verlauf dieser Arbeit werden die 4 verschiedenen Eckpfeiler einer zukinftigen
intelligenten Stadtentwicklung® n&her analysiert. Bei der Auseinandersetzung mit der
Thematik ,City Logistik® besteht dir Moglichkeit sich auf einer Vielzahl von verschiedenen
Elementen zu diesem Themengebiet zu befassen, die granulare Betrachtung von jedem
einzelnen dieser Elemente wirde den darlegten Rahmen der vorliegenden Arbeit sprengen.
Trotzdem wird eine quantitative Bandbreite von verschiedenen Aspekten im Zusammenhang
mit urbaner Logistik dargestellt, weil die unterschiedlichen Elemente erst dazu beitragen,
dass im Gesamtsystem einer intelligenten Stadtentwicklung sich die Elemente gegenseitig

bedingen und miteinander interagieren, um eine funktionierende Einheit zu bilden.

1 Die Stadtentwicklung wird aus Sicht von zwei Arten betrachtet. Dabei ist eine allgemeine Theorie

Uber das Thema der Stadtentwicklung nicht vorhanden. Der Kélner Stadtsoziologe Jirgen Friedrichs
stellt dazu fest, dass Stadtentwicklung sich durch einen komplexer Prozess kennzeichnet, der sich
nicht als Ganzes erkléaren lasst, sondern bei dem sich nur einzelne Sachverhalte erklaren lassen.
Dabei beschreibt der Begriff der Stadtentwicklung auf der einen Seite den zeitlichen Ablauf der
Entwicklung einer Stadt, von der Entstehung bis zur Gegenwart beziehungsweise in einem
bestimmten Zeitabschnitt. Die Stadtentwicklung stellt in diesem Zusammenhang die historische
Genese einer Stadt zu einem bestimmten Stadttypus dar. Stadtentwicklung kennzeichnet sich vor
allem durch den standigen Wandel der sozialen und wirtschaftlichen, sowie der baulichen und
raumlichen Struktur der Stadte. Auf der anderen Seite findet der Begriff der Stadtentwicklung in der
Raumplanung seine Verwendung. Stadtentwicklung bedeutet in diesem Kontext eine Planung fiir eine
zukunftsorientierte Konzeption zur weiteren Entwicklung einer Stadt. Anfang des 20. Jahrhunderts
beschéftigten sich zum ersten Mal vor allem Chicagoer Stadtsoziologen mit Theorien der
Stadtentwicklung. Die Stadtsoziologen Burgess, Hoyt, Harris und Ullman entwarfen dabei die ersten
Stadtstrukturmodelle, mit Inhalten zu Formen der geordneten Stadtentwicklung. Aus diesen
Entwicklungen sind im Laufe des letzten Jahrhunderts verschiedene Leitbilder der Stadtentwicklung
entstanden, die Stadtplanern als Grundlage fir ihre Arbeit dienen. Beispiele dafir sind unter anderem
die Gartenstadt, die funktionale Stadt, die Stadt der kurzen Wege sowie die kompakte Stadt, als
Leitbilder der Stadtentwicklung. Auf Grundlage von wirtschaftlichen und politischen
Rahmenbedingungen steht die Stadtentwicklung vielerorts vor neuen Herausforderungen bezilglich
einer aktiven und flexiblen Stadtentwicklungspolitik. Wachstumsdruck, knappe Ressourcen und
externe Belastungen der offentlichen Haushalte, aber auch anhaltendes Verkehrswachstum,
soziokultureller Wertewandel, Nutzungskonflikte, sowie Engpéasse auf den Wohnungsmérkten machen
dabei ein Uberdenken der der vorherigen Priorititen erforderlich. Des Weiteren sind neue
Organisations- und Verhaltensmodelle, ein gezielterer Einsatz stadteplanerischer Instrumente und
grundlegende  Konzepte zur Sicherung sozial- und umweltvertraglicher  stadtischer
Lebensbedingungen essentiell. Letztlich wird die Entwicklung einer Stadt immer ein Produkt aus
Raum und Zeit bleiben. Unterliegt einer der beiden Faktoren aul3ergewdhnlichen Schwankungen oder
Veranderungen, so gerat der Prozess der Stadtentwicklung unter Druck. Im Speziellen tritt diese
Situation auf, wenn der Zeithorizont fir die bestimmte Entwicklungen in der Stadt zu gering ist und
somit nachfolgende problematische Wirkungen auftreten koénnen, aus der sich wiederum
Stresssituationen ergeben, die sich sowohl langfristig als auch kurzfristig im Raum auswirken kdnnen.
Eine solche Stresssituation kann sich entwickeln, wenn die notwenigen Planungsmechanismen einer
Stadt nicht mehr mit den, von aufen vorgegebenen, Verdnderungsdynamiken mithalten kénnen. Vgl.
Nutz, M.: Stadtentwicklung in Umbruchsituationen. Wiederaufbau und Wiedervereinigung als
Stressfaktoren der Entwicklung ostdeutscher Mittelstadte; ein Raum-Zeit-Vergleich mit
Westdeutschland, in: Erdkundliches Wissen, Heft 124, Franz Steiner Verlag, Stuttgart 1998, S. 23- 25,
in Verbindung mit Leser, H. (Hrsg.): Diercke Worterbuch Allgemeine Geographie. Deutscher
Taschenbuch Verlag GmbH & Co. KG, Minchen und Westermann Schulbuchverlag GmbH,
Braunschweig 1997, S. 810.
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Zusammenarbeit in der Wirtschaft

Urbanisi Prosperitat
rbanisierung -Anstieg der Konsumnachfrage- -Produktive Stadte sind die Basis
wirtschatftlicher Entwicklung-
Governance
-Erfahrbarkeit von guter Erfolgreiche Armutsreduzierung

Regierungsfiihrung- -Umsetzung internationaler

Transformationsprozess

Verpflichtungen durch die Stadte-

der Stadt

Chancengleichheit

-Forderung der sozialen Stadt- Partnerschaften

-Stadte als starke

internationale Akteure-

Sicherheitsaspekte

) Klimawandel und Biodiversitat
-Forderung der Entwicklung und

-Beteiligung an den Entscheidungen

der Demokratie-

Uber globale Klimaziele und

Urbanitat bedeutender Einfluss auf die

-Stadte als innovative Katalysatoren der Okosysteme durch die Stadt-

Entwicklung-

Abbildung 37: Grinde fir die Stadtentwicklung, unter Einbeziehung der Betrachtung von

urbaner Logistik und der Aspekte zur Erweiterung zu einer intelligenten Stadt**?

4.3 Die 4 Eckpfeiler auf dem Weg zur intelligenten Stadtentwicklung

Intelligente Energiekonzepte
Einen dieser Eckpfeiler bildet der Blickwinkel der Energiesysteme. Bei dieser Betrachtung ist

in Zukunft ein intelligenter Umgang mit Energie essentiell, damit attraktive Lebensraume
bestehen bleiben und sich entwickeln. Die intelligente Nutzung von Energie ergibt sich aus
der gegensatzlichen Betrachtung der systemimmanenten Schwachen traditioneller
Energiesysteme, welche bei der Entwicklung von nachhaltigen und effizienten
Energiesystemen Uberwunden werden missen. Eine dieser Schwachen liegt in der
Ineffizienz von Energiesystemen, der auf den Gedankenprozess zurtickfihren, dass Strom
als unendlich nutzbare Ressource zur Verfiigung steht, ohne dabei zu bedenken, dass die
fossilen Brennstoffe, wie Ol, Gas oder auch Kohle, endlich sind. Basierend auf diesen
Uberlegungen wurden immer neue elektronisch betriebene Produkte entwickelt und
herausgebracht, die grol3tenteils immer mehr Energie benétigen. Die Folge davon war ein
hoherer Energieverbrauch als fir die Nutzungszwecke eigentlich vorgesehen war. Diese
Ineffizienz, die ihre Ursache sowohl beim Menschen als auch bei den Maschinen hat, ist eine

der groRten Schwéche des vorhandenen Energiesystems. Diese Problematik ist der

262 Eigene Darstellung
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Menschheit erst nach und nach bewusst geworden, je knapper die Ressourcen wurden und
sie dementsprechend im Preis anstiegen. Aus diesem Verstandnis der dargelegten Aspekte
heraus liegt in der Einsparung von Energie in Kombination mit Effizienz einer der Schlussel
in der nachhaltigen Energieversorgung. Aus dieser ersten Schwache und deren Betrachtung
geht gleichzeitig die nachste hervor, namlich die bevorzugte Verwendung von fossilen
Ressourcen statt erneuerbarer Energien. Bei dem Paradigmawechsel von fossilen
Energietragern zu erneuerbaren, wird die ndchste Schwéche sichtbar, die gegenwértigen
Netzstrukturen sind zum grofdten Teil nur Versorgungen in eine Richtung. Sie sind darauf
ausgelegt, Energie vom zentralen Erzeuger zum Verbraucher zu transportieren, nicht aber
fur die Aufnahme von Strom und Informationen von vielen dezentralen Erzeugern und deren
Weiterverteilung im Netz. Fir die intelligenten Energiekonzepte sind Stromnetze essentiell,
die dezentrale Erzeugung unterstiitzen und die Energie in beide Richtungen transportiert, mit
der zusatzlichen Einbindung der Informationsverteilung Uber die Zustdnde aller im Netz
verfligbaren Stromquellen. Eine entscheidende Komponente sind dabei
Speichertechnologien, wobei die Betrachtung Uber die stationdre Verwendung hinaus geht
und vor allem die mobilen Speicher in der zukiinftigen Anwendung von Bedeutung sind.
Diese mobilen Speicher missen die Fahigkeit besitzen praktisch an jedem Ort nahtlos
integrierbar zu sein, vor allem fiir die Aufladung von Elektrofahrzeugen, die Strom bei Bedarf
aufnehmen und nicht verwendete Energie ins Netz zurlickspeisen kdnnen. Ein Bestandteil
bei der Vernetzung von Energiesystemen besteht in der Umrlstung der passiven
Infrastrukturen zu intelligenten, informationsreichen und dialogfahigen Ldsungen. Dabei
spielen vor allem die Begriffe Smart Grids, Smart Meters und Smart Storages als vernetzte
Komponenten eine besondere Rolle, welche zukinftig bei der Optimierung der
Energieeffizienz und des CO,- Ausstof3es treibende Kréafte darstellen. Neben der
intelligenten Steuerung von Energieflissen muss gleichzeitig auch eine bessere Steuerung
des Verbrauchs eihergehen, beispielsweise durch Realtime-Pricing?®® in den neuen
technischen  Produkten. In der Steigerung der Netzintelligenz und der
Endgerateverbesserung liegt neben der Senkung des Verbrauchs eine der dringlichsten
Aufgaben. Zusammenfassend lasst sich sagen, dass intelligente Energiesysteme alle
verfugbaren Optionen beriicksichtigen, insbesondere den Einsatz von modernster, effizienter
Technologie, in Verbindung mit einem ganzheitlichen Ansatz. Die Zielausrichtung liegt dabei
in der absoluten und nicht relativen Senkung der Energieverbrauche, mit einer nachhaltigen
und langfristigen Ausrichtung. Die Stromversorgung muss in der Zukunft die Bedingungen
kostenguinstig, umweltvertraglich und der sozial Akzeptanz beinhalten, auRerdem sollte die

Ubertragung von Energie bi- bzw. multidirektional, informationsreich und in Echtzeit

283 Beschreibt den Prozess der Spitzenlastsenkung durch Verlagerung des Stromverbrauchs auf

kostengunstig gepreiste Niedriglastzeiten.
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steuerbar sein. Bei der Verwendung durch die Verbraucher missen sich Komfortgewinne
und Kostenersparnisse generieren lassen, um den Aspekt der Effizienz zu in deren Denken
zu integrieren, mit Verstandnis, dass sie selbst davon profitieren kénnen. Der Unterscheid
von intelligenten Energiesystemen und gegenwartigen Systemen besteht darin, dass die
Energiequellen

¢ einen langerfristigen Nutzungshorizont vorweisen,

e aus regenerativen Quellen bezogen werden,

o sich als umweltvertraglich charakterisieren lassen, somit nicht die natirliche Umwelt
belasten und

e somit auch aus globalem MaRstab im sozialen Blickwinkel vorteilhaft sind.?**

Die intelligenten Energiesysteme beinhalten 4 tragende Rollen, Energieeinsparung,
Energieeffizienz, dezentrale Energieerzeugungsstrukturen und den Wechsel auf

regenerative Energiequellen.

Bei dem Aufbau von einem intelligenten stadtischen Energiesystem werden zwei Félle
unterschieden. Zum einen die Transformation eines vorhandenen klassischen
Energiesystems in ein intelligentes Energiesystem, in einer schon bestehenden Stadt, dabei
spricht man von der klassische Energiewende, was zum gréf3ten Teil den Regelfall darstellt,
er betrifft im Grunde alle bestehenden Stadte dieser Welt, unabhangig davon ob
Industrielander, Schwellenlandern oder Entwicklungslénder. Hier ist die Energiewende nur
als iterativer Prozess anwendbar, der viel Zeit und Investitionen erfordert.

Zum anderen Dbesteht die Option der sofortigen Integration eines intelligenten
Energiesystems bei der Planung und beim Bau einer neuen Stadt, eines neuen Quartiers
oder auch von einem Stadtteil, ein keinesfalls zu vernachlassigender Aspekt in der
Flachenentwicklung, der vor allem durch das rasante Wachstum der Weltbevélkerung und
die Urbanisierung immer mehr an Bedeutung gewinnt und somit auch als Treiber angesehen
wird. Die bestehenden Stadte kénnen den Massenzuwachs der stadtischen Bevdlkerung
jedoch nur zum Teil aufnehmen, demzufolge missen eine Vielzahl von Stadten neu gebaut
werden, wobei diese ohne intelligente Energiesysteme nicht den Bedingungen fir das Leben
in der Zukunft entsprechen. Ein herausragendes Beispiel ist in diesem Zusammenhang der
Aufbau von Masdar City, einer CO,- neutralen Wissenschaftsstadt in den Vereinigten
Arabischen Emiraten, die sich autark ausschlie3lich tber regenerative Energiequellen
versorgt. Dabei bestehen aus globaler Sicht weltweit mehrere hundert Pilotprojekte zu
intelligenten stadtischen Energiesystemen, deren Ansétze zum Teil auch auf andere Stadte,

Stadteile oder auch Quartiere zu adaptieren sind. In Zukunft sollten intelligente

264 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fir Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 50- 52.
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Energiesysteme eine stadtplanerische Selbstverstandlichkeit sein, denn Pravention ist
effizienter als Intervention, denn die direkte Integration von intelligenten Energiekonzepten ist
nicht nur mittelbar kostengunstiger, sie ist auf lange Sicht auch der offensichtlich
intelligentere Weg.?*®

Die Energiewende wird durch spezielle Treiber vorangetrieben, die nachfolgend kurz
erlautert werden. Die weltweit steigenden Energiepreise stellt die Menschen vor immer
grol3ere Herausforderungen, die noch dadurch verstéarkt, dass die Nachfrage auf Grund des
Anstieges der Weltbevilkerung noch weiter wachst und somit neue hdhere Kosten
verursacht. Daher sollten die die verschiedenen Institutionen, beispielsweise ortsansassigen
Betriebe und die Privathaushalte darin unterstiitzen, ihren Energieverbrach effizienter zu
gestalten oder auch zu reduzieren, eine Mdoglichkeit der Umsetzung ware der aktive Eingriff,
zum Beispiel durch eine Energieberatung. Die Verbraucher missen zukinftig ein
Verstandnis  darlber entwickeln, dass die Effekte, Energiepreisentwicklung,
Einspeisevergltung, dezentrale Erzeugung und energetische Sanierung eine unmittelbare
Wirkung fur sie haben. Zusatzlich muss der Horizont der Verbraucher daflir weiter getffnet
werden, dass die stark diskutierten Férderungen und Vergitungen zum Ausgleich der hohen
investiven Malnahmen zur Nachristung von Eigenheimen, Umstieg auf Erdwarme und
weiteren Mdglichkeiten gedacht sind und auf lange Sicht die Umstellung zwar Zeit und Geld
kostet, aber generationenibergreifend und gesamtgesellschaftlich davon einen Nutzen
haben. Ein weiterer Treiber der Energiewende sind die politischen Vorgaben®®, die
ambitionierte Elemente fur ein Gbergreifendes Ziel enthalten, ndmlich dem Fundament fir die
Transformation der weltweiten Energiesysteme. Durch die angestrebte Energiewende erhalt
die Betrachtung von Klima- und Energieaspekten eine bessere Beachtung. Fir die Stadte
ergeben sich neue Moglichkeiten, wie sich durch energie- und klimapolitische MaRnahmen
und den damit verbundenen Zielen von anderen Stadten abzugrenzen. Aus 6kologischer

Sicht kdnnen die intelligenten stadtischen Energiekonzepte also auch Wettbewerbsvorteil

%% vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fiir Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 53- 55.
Viele Regierungen haben mittlerweile weitreichende gesetzliche Regelungen zur Senkung des
Energieverbrauchs verabschiedet. Die EU und Deutschland bewegen sich dabei an der Spitze der
Transformationsbewegung. Die EU verpflichtet sich hier v.a. mit ihrer Wachstumspolitik im Rahmen
der EU2020 Strategie zu ambitionierten Zielen, wie die Verringerung der CO2-Emissionen und die
Erhéhung des Anteils erneuerbarer Energien um jeweils 20 Prozent. Die deutsche Bundesregierung
geht noch weiter bis zum Jahr 2050 sollen der Primarenergieverbrauch um 50 Prozent gesenkt
werden, der Anteil regenerativer Energiequellen am Bruttoendenergieverbrauch fir Strom und Warme
um 50 Prozent erhéht und die CO2-Emissionen um mindestens 80 Prozent gegeniiber dem Basisjahr
1990 reduziert werden. Zudem sollen bis zum Jahr 2050 Geb&ude nahezu klimaneutral sein und ihre
bendtigte Energie aus erneuerbaren Energien generieren. Auf3erdem erfolgt soll bis zum Jahr 2022
der stufenweise Ausstieg aus der Kernenergie erfolgen. Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fir
Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.): Intelligent Cities, a. a. O., S. 55- 56.
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genutzt werden, wo sich fur jeden Beteiligten eine Win- Win- Situation, durch verstarkte
Fokussierung auf Nachhaltigkeit, ergeben kann.?®’

Neben angesprochenen entscheidenden Treibern bestehen auch zahlreiche Hemmnisse, die
einer  konsequenten und raschen Umsetzung intelligenter  Energiekonzepte
gegeniberstehen. Eine dieser Handlungsbarrieren ist das Unterschéatzen von Potentialen, in
dem Sinne das Wissen uber mogliche intelligente Energieldsungen fehlen, zusatzlich muss
zwischen Umsetzbarkeit und Wirtschaftlichkeit abgewogen werden. Die nachste Hirde dabei
besteht in der mangelnden Kapazitdt an Informationen Uber grof3ere energetische
Sanierungsmaflnahmen, das lasst sich zwar bis zu einem gewissen Grad durch externe
Energieberater ausgleichen, aber diese kosten Geld. Die finanziellen Mittel stellen hierbei
das groRte Hindernis dar, da die Menschen bei Ausgabe von Geld meistens eine andere
Prioritat besitzen. Bei der Betrachtung einer intelligenten Energieversorgung ergeben sich
also fortwahrende Herausforderungen, aber gleichzeitig auch neue Rollen und Chancen, wie
zum Beispiel der autarken Energieerzeugung. Die angesprochene Ineffizienz der
Energieversorgung ist darauf zurtck zu filhren, dass die groRen Kraftwerke im
Einzugsbereich der Ballungsraume, welche durch entsprechende Hochspannungsnetze
verbunden sind. Diese strukturelle Kopplung ist in heutigen Netzen relevant fir
Energieeffizienz, auf der Grundlage, dass lange Wege hohe Verluste bedeuten. Der
Zusammenhang wird in Zukunft jedoch weniger eindeutig sein. Der Einsatz von
erneuerbaren Energien hat bereits heute zur Folge, dass insbesondere im Bereich der
Windkraft sowie durch den Anbau nachwachsender Rohstoffe ein Ubergang zur
Dezentralisierung sowie Verlagerung der Energiegewinnung in landliche Rdume zu erkennen
ist. Die Einspeiseleistungen sind geografisch nicht gleichm&Rig verteilt, wodurch die
Anspriiche an das Netzlastmanagement deutlich steigen. Die dezentrale Energieerzeugung
wird weiter zunehmen, demzufolge werden sich weitere Veré&nderungen in den
Betreiberstrukturen ergeben, wobei auch eine immer mehr zunehmende Integration von
Privathaushalten zu erwahnen ist. Auch die Energieversorgung wird sich kinftig darauf
konzentrieren sich an den Verbrauchsort anzupassen, d.h. starker vor Ort und
bedarfsgerechter zu produzieren. In diesem Zusammenhang stehen Nahwarmenetze, mit
kleineren Blockheizkraftwerken, Kraft- Warme-Kopplung und regenerativen Potenzialen im
Fokus, die auch der Selbstversorgung dienen. Die Konzentration in der Energieerzeugung
und -versorgung wird sich auf wesentlich kleinere R&ume legen, in denen Unternehmen und
Haushalte nicht mehr nur Konsumenten, sondern auch Energieproduzenten sind, mit der sie
sich selbst versorgen und die Uberschiissige Energie ins oOffentliche Netz einspeisen, diese

Verschmelzung von Produzenten und Konsumenten bezeichnet sich als Prosument.

267 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 55- 56.
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Mitentscheidend bei dezentralen Erzeugung und Versorgung wird komplette Ausschoépfung
von allen energetischen Potentialen sein, womit sich gleichzeitig auch die Abhéngigkeit von
Energieimporten reduzieren lasst. Das bedeutet, nicht nur private Potentiale, wie
beispielsweise Dach- und Fassadenflachen, sondern auch und systematisch stadtische
Freiflachen, wie Konversionsflachen, Brachflachen und Deponiestandorte sowie sé&mtliche
diffusen Potentiale, wie zum Beispiel 6ffentliche Dach- und Fassadenflachen konsequent fur
die erneuerbare Energieerzeugung in Betracht zu ziehen.

Es kommt nicht nur zu einer Veranderung bei der Zusammenstellung der Stromerzeugung,
sondern es wird auch eine Umstrukturierung bei den Energieerzeugern in Gang gesetzt. In
10 Jahren werden nicht mehr die GroRRkraftwerke den Léwenanteil der Energie bereitstellen,
sondern eine Vielzahl von Landwirten, Gewerbetreibenden oder auch Privatleuten, durch
Windkraftrader, Solardacher und Keller-Kraftwerken. An dieser Stelle muss erwahnt werden,
dass die Energie aber nicht komplett griin wird, auch im Jahr 2022 und dartber hinaus ist
eine flachendeckende Stromabdeckung ohne Gas und Kohle nicht mdglich, in Bezug auf die
Systemgrenze wird sich bei dieser Abbildung auf Deutschland bezogen. Die Abbildung steht
exemplarisch auch fir das Ziel andere Lander, bei der Zusammenstellung der zukinftigen

Energieerzeugung.

Stromerzeugung in Deutschland nach Energietragern
bis 2030 (in Terawattstunden —TWh)
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Abbildung 38: Stromversorgung nach Energietragern %%

Die sich verandernden Versorgungsstrukturen schlagen sich bereits heute in den

unternehmerischen Strategien der Stadtwerke nieder. Diese setzen eindeutig auf Kraft-

%% pulimann, K. (lllustration), Energiewende, Wie sich der globale Energiehunger zusammensetzt,

was bei der Energiewende auf uns zukommt und wer davon profitiert., Online im Internet unter:
http://www.wiwo.de/infografiken/infografik-energiewende/6302488.html, 09.12.2011, Zugriff am:
02.02.2016.
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Warme-Kopplung, sowie den Ausbau erneuerbarer Energien. Die Integration der
wachsenden Anteile von regenerativen Energiequellen und die zukunftige Dezentralitat in
der Energieversorgung erfordern eine Diversifizierung dieser Geschaftsmodelle. Neben dem
Neubau konventioneller Kraftwerke sowie hocheffizienter KWK-Anlagen werden auch
Investitionen in schnell regelfahige, auf flexible Fahrweise ausgelegte Kraftwerke
erforderlich, die der unterschiedlichen Nachfrage an Energielasten gerecht werden. Einem
gut gemixten Kraftwerkspark wird eine wichtige Rolle bei der Absicherung der Strom- und
Warmeversorgung zugeschrieben, in Verbindung mit der gleichzeitigen Steigerung der
Energieeffizienz durch den Ausbau, sowie Modernisierung der Netze. Auf dieser Grundlage
ist es moglich Angebot und Nachfrage sehr genau zu prognostizieren, was eine schnellere
und prazisere Abstimmung zueinander bedingt, so kénnen Lastspitzen durch Uberspeisung
ausgesteuert werden. Die Smart Grids sichern auf Basis einer verbesserter
Selbstregelfahigkeit weitgehend automatisch eine effiziente, diskriminierungsfreie
Einbindung. Durch die Funktionsweise der bereits aufgefihrten ,virtuellen Kraftwerke® erfolgt
eine Koordinierung Uber alle GroRenklassen hinweg, trotz einer Vielzahl von dezentralen
Erzeugern.

Bei Stromversorgung in Bezug auf den sauberen Strom ist aus aktueller und auch
zukiinftiger Sicht trotzdem nicht davon auszugehen, dass ein Land komplett mit Okostrom
versorgt werden kann. Denn die Wind-und Solaranlagen haben einen grof3en Nachteil, die
Ausbeute hangt von der Witterung ab. Bei starkem Wind und hoher Sonneneinstrahlung
konnen diese Energieerzeuger schon einen Grof3teil des Strombedarfs in Deutschland
decken. Bei Beeintrachtigung der Nutzung dieser Energie durch Flaute, Sturm oder auch
starker Bewolkung reduziert sich der Ertrag unmittelbar. Die Solaranalagen erzeugen in der
Mittagszeit fast schon zu viel Strom und im Gegensatz dazu wird es Richtung Abend, vor
allem in der Winterzeit, eher knapp mit der Versorgung. Bei der Zufuhr durch Windenergie
sieht das im Prinzip ahnlich aus. Diese Schwankungen sind das Problem bei der Umstellung
des Energiemarktes. Sie sind nicht nur schlecht fur die Verbraucher, die den Anspruch
haben rund um die Uhr Strom zu nutzen, sondern auch fir die 4 grof3en Netzbetreiber. Die
Betreiber benotigen fur die unmittelbare Nutzung ihrer Leitungen eine stabile Spannung im
Netz. Eine kontinuierliche Spannung kann nur erzeugt werden, wenn durchgehend
ausreichend Strom ins Netz eingespeist wird. Deswegen werden auch in Zukunft noch
Kohle-, Gas- und Atomkraftwerke genutzt, da bei dieser Energieerzeugung die Strommenge
besser planbar und steuerbar ist, wann und wie viel Energie die Kraftwerke liefern missen.
Bei kurzfristigen Schwankungen erfolgt der Ausgleich durch die sogenannte Regelenergie,
die die Netzbetreiber bei Stromproduzenten einkaufen konnen. Fir diese Regelenergie
eignen sich vor allem Pumpspeicherkraftwerke. Die Funktionsweise dieser Kraftwerke ist so

einfach wie praktisch. Sobald eine Uberproduktion von Strom stattfindet, wird dieser dafiir
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genutzt, um Wasser aus Talern und oder Schluchten in ein hoher gelegenes Reservoir zu
pumpen. Bei Fehlen des Stroms, zum Beispiel bei der Bedienung von Peak-Zeiten, wird das
Wasser abgelassen, was als Folge den Antrieb von Turbinen hat. Diese Turbinen erzeugen
dann den notwendigen Strom um die Spitzlasten abzudecken.?®

Die Aufgabe Stadtwerke werden unter Berilicksichtigung dieser Entwicklung eine neue Rolle
im Energiemanagement Ubernehmen, sie werden zum lokalen und biirgernahen Dienstleister
in einem zunehmend nachfrageorientierten Energiemarkt, in dem sie nur noch einer von
vielen Erzeugern sind. Ihre Hauptaufgabe beinhaltet die die Verlagerung vom Versorger zum
Energiemanager, mit einer steuernden Funktion, namlich der Vermittlung zwischen den
Interessen aller Netzteilnehmer, um letztendlich ein Ubergreifendes Energienutzungs- und
Versorgungsoptimum zu gewahrleisten. Dabei gilt es, neben der dezentralen Versorgung
auch zentrale Strukturen zu erhalten, weil eine intelligente Stromkombination in Zukunft
beide Komponenten enthalten muss. Ohne die Fahigkeit von passgenauen und
situationsabhangigen Lésungen bleiben Erwartung und Umsetzung héaufig eindimensional
und fehlerhaft. Deshalb ist der Einsatz einer gut geschulten und fachlich kompetenten
Koordinierungsstelle flr energieintelligente Systeme ein unbedingter Bestandteil in den
Stadten der Zukunft.

Der zeitliche Aspekt um den Energiemarkt zu revolutionieren, muss bei dieser Betrachtung
auch mit einbezogen werden. Eines der gréRten Probleme ist namlich nicht die technische
Umsetzung der Energiewende, sondern der kurze Zeitraum, in dem es geschafft werden soll.
Wird das derzeitige Niveau beim Tempo der Wende gehalten, wird es nicht méglich sein die
fur 2022 anvisierten Bestrebungen zu erfullen. Die Annahme beruht darauf, dass die
Energiebranche ein Industriezweig mit langen Zyklen ist. Die langen Zyklen kommen vor
allem zustande, da die Behorden in den Genehmigungsverfahren ein hohes Zeitvolumen
bendtigen und zusétzlich die technische Umsetzung anspruchsvoll ist. Zum Beispiel dauern
die Neuplanungen eines Kohlekraftwerkes bis zu 10 Jahren, neue Stromleitungen bis zu 9
Jahren und Offshore-Windparks circa 5 Jahre, um den zeitlichen Rahmen greifbar zu
machen.?® Bei dieser Darlegung wird sich auch wieder auf die Zeithorizonte in Deutschland
bezogen, um auf dieser Basis einen Eindruck fir mdgliche Zeitinanspruchnahmen, in der
technischen Umsetzung, in anderen Landern zu erhalten.

Ein Problem, das damit einhergeht, ist der fehlende Ausbau der Ubertragungsnetze, vor
allem den nicht vorhandenen Strom-Autobahnen von Nord nach Sid. Es wird zwar massiv in
den Bau erneuerbarer Energien investiert, aber der notwendige Ausbau von Netzen und

auch Speichermdglichkeiten fir den erzeugten sauberen Strom kommt nicht im gleichen

269 Vgl.: Flauger, J.; Prange, S.; Stratmann, K.: Das Leben nach dem Atomzeitalter, in: Handelsblatt,
Nr. 35, 17./18. Februar 2012, S. 59.
210 Vgl. ebenda, S. 58.
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Tempo voran.””* Somit ist es fiir die Stabilisierung der Netze in Deutschland erforderlich die
Maoglichkeit der Kaltreserve zu nutzen. Die kalte Reserve sind zum Teil Uber 40 Jahre alte
Ol- und Kohlekraftwerke, die eigentlich keine Rentabilitast mehr erzeugen. Diese alten
Kraftwerke haben den Vorteil, dass sie bei einer Stromnotlage sofort hochgefahren werden
kénnen. Es muss also auch in Zukunft daflir gesorgt, dass bei einer unzureichenden
Energieeinspeisung die Netze stabil bleiben, damit unter anderen die Industrie die
Gewissheit fir eine durchgehende mit Energie versorgte Produktion hat. Fir dieses Ziel ist
die wichtigste Voraussetzung der Ausbau der Stromnetze, damit die Energie in ganz
Deutschland verteilt werden kann. Das grofdte derzeitige Problem besteht im Zustand der
Stromnetze. Durch die Energiewende werden deutlich mehr Stromtrassen bendtigt, als bei
einer konventionellen Versorgung. Der Ausbau ist und bleibt die gréf3te Baustelle. Es muss
also ein effektiver Ausbau der Trassenleitungen erfolgen, um spéter eine effiziente und
flachendeckende Stromverteilung in ganz Deutschland gewahrleisten zu kénnen. Dazu sind
bei dem Neubau der Leitungen 3 aktuelle Hindernisse zu beheben, um die Energiewende
meistern zu kénnen. Diese Probleme liegen in den jahrlangen Genehmigungsverfahren, in
der Finanzierung und der Akzeptanz in der Bevdlkerung fir den Bau von neuen
Stromtrassen zum Transport des Stroms.?"?

Die grine Stromwirtschaft ist auRerdem dezentraler organisiert als die der herkdmmlichen
Stromwirtschaft. Statt einer kleinen Anzahl an GroRRkraftwerken existieren in Zukunft eine
Vielzahl von Klein- und Kleinstanlagen fur die Stromproduktion, die laut Gesetz einen
Anspruch besitzen an das Stromnetz angeschlossen zu werden. Dieser Umstand
verdeutlicht zusatzlich, warum die Stromnetze ausgebaut werden missen, namlich um diese
Vielzahl kleinerer Anlagen an das Verteilernetz anzuschlieBen, damit auch dieser Strom
genutzt werden kann.?”

Neben den 4 grolRen Stromkonzernen, den Stadtwerken und einigen Energie-Discountern ist
eine Branchennische entstanden. In dieser Nische produzieren Anbieter ausschliel3lich
Okostrom, auch die Stadtwerke bieten die Mdglichkeit, Okostrom aus regernativen Quellen
zu erwerben. Zu diesen genannten Anbietern kommen neben den oben schon erwahnten
Klein- und Kleinanlagen noch die Eigenversorger. Diese autarken Versorger produzieren
ihren Strom mit Solar- und Windanlagen, was noch einmal den Aspekt einer dezentralisierten
Organisation in der Stromwirtschaft zeigt.

Der Strom wird zwar in Zukunft griiner werden, trotzdem besteht bei der Energiewende aus
Sicht der Nachhaltigkeit eine Art Gewissenskonflikt. Auf der einen Seite ist der Atomausstieg

sinnvoll beziiglich der Gefahren, die von dieser Art der Stromerzeugung ausgehen. Ein

2™ vgl.: Gusbeth, S.: Anschluss verpasst, in: €uro, Marz 2012, 2012, S. 34- 35.
a1 Vgl.: Flauger, J.; Stratmann, K.: Das Stromnetz wir instabil, in: Handelsblatt, Nr. 15, 20./ 21. Januar
2012, S. 28.
Vgl. Flauger, J.; Prange, S.; Stratmann, K.: Das Leben nach dem Atomzeitalter, a. a. O., S. 61.
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atomarer Zwischenfall wirde zur Folge haben, dass auf viele Jahre hin durch eine
Verseuchung kein nachhaltiges Wirtschaften in jeglicher Hinsicht moglich wére. Trotzdem
darf der Ausstieg aus Sicht von Naturschitzern den Natur-und Artenschutz nicht geféahrden.
Der grof¥flachige Bau von Photovoltaikanlagen und Windparks verbraucht eine grof3e
Landflache. Bei dieser Betrachtung muss dann auch der Energieverbrauch und die
Schadstofferzeugung bei der Produktion von Solarzellen und Windradern bedacht werden.?”
Anhand dieser Betrachtung gibt es nicht den optimalen Weg zur Energieerzeugung. In den
nachsten Jahren sollte der Bau fiir regenerative Anlagen unter den Gesichtspunkten des
Natur- und Artenschutzes von statten gehen, damit diese 0©kologische Ebene der
Nachhaltigkeit durch die Neuerrichtungen der Anlagen nicht in Mitleidenschaft gezogen wird.

In der Zukunft ist vor allem von Bedeutung nach Technologien zu erforschen, die es
ermoglichen Energie zu speichern. Dann koénnte der Uberschissige Strom, der durch die
regenerativen Energiequellen in Spitzenzeiten erzeugt wird, gespeichert werden und dann
zum Einsatz kommen, wenn dieser Strom benétigt wird. Zur Speicherung der Energien gibt
es aktuell verschiedene Moglichkeiten, die aber lange noch nicht ausreichen, um die
Gesamterzeugung an Strom zu speichern. Eine Variante ist die Speicherung durch die schon
erwahnten Pumpkraftwerke. Weitere Techniken, wie die Speicherung in einer Batterie, sind
bisher noch nicht ausgereift und miissen diesbeziiglich noch weiter erforscht werden, damit
sie eine Marktreife erhalten.

Die Technik, die aktuell am meisten genutzt wird, ist die der Pumpkraftwerke. Diese kénnen
vor allem in Mittel- und Hochgebirgen effizient genutzt werden, weil dort die bendétigten
Fallhdhen fur die Durchfiihrung zur Verfiigung stehen.

Bei der Stromspeicherung lber die Pumpkraftwerke kann Deutschland auf die Hilfe von
Osterreich zuruickgreifen. Die Verbund AG, der groRte Energiekonzern Osterreichs, méchte
den Deutschen mit Hilfe ihrer 21 Speicherkraftwerke helfen den Uberschissigen Strom zu
speichern. Die erzeugte Elektrizitdt durch den physikalischen Vorgang der Pumpkraftwerke
kann zum Ausgleich von Engpéassen ins Netz eingespeist werden. Die Pumpkraftwerke sind
aktuell die effizienteste Form der Stromspeicherung, das geht aus einer Studie der
Deutschen Bank hervor. Durch eine Kooperation zwischen dem deutschen und
Osterreichischen Staat kann sich eine klassische Win-win-Situation fir beide Lander
ergeben. Deutschland baut auf der einen Seite Windanlagen an der Kiste, was durch das
Vorhandensein von Ost- und Nordsee maglich ist und fur das Land Osterreich nicht, und auf
der anderen Seite stellt Osterreich Deutschland seine Pumpkraftwerke zur Verfiigung. Somit
kann beiden Seiten geholfen werden. Deutschland ist in der Lage seinen Uberschiissigen

Strom zu speichern und gleichzeitig die deutsche Energieversorgung stabiler zu gestalten.

ar Vgl. Flauger, J.; Prange, S.; Stratmann, K.: Das Leben nach dem Atomzeitalter, a. a. O., S. 64.
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Osterreich kann den sauberen Strom der Windenergie nutzen und ist somit auch in der Lage
die Energieversorgung Stiick fur Stiick auf regenerative Stromquellen umzustellen.?” Diese
Art der Kooperation fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit unterliegt dem Leitsatz von Henry
Ford: ,Zusammenkommen ist ein Beginn, zusammenbleiben ist ein Fortschritt
zusammenarbeiten ist ein Erfolg.**"®

Damit diese Art der Zusammenarbeit effizient wird, besteht wieder die Notwenigkeit des
Netzausbaues. Fur die effiziente Nutzung des Stroms muss der effektive Ausbau nicht nur
von Nord nach Sid in Deutschland erfolgen, sondern auch in die benachbarten Lander, die
wie das Nachbarland Osterreich ebenfalls tiber Speicherkapazitaten verfiigen, zum Beispiel
in die skandinavischen Lander oder auch in die Schweiz.?”” Zu dieser Nutzung der
Speichermdglichkeiten durch die Kooperation von Deutschland und den anderen Landern ist
es in der Betrachtung des Energiemarktes von tragender Bedeutung die Suche nach
Energieformen der Zukunft weiter voranzutreiben. Bei diesem Aspekt geht es um einen
Seitenblick der weltweiten Energieversorgung, da man Deutschland aufgrund der

globalisierten Wirtschaft in diesem Zusammenhang nicht isoliert betrachten sollte.

Basierend auf dieser Grundlage ist die Erzeugung von Energie, die ressourcenschonend,
klimafreundlich und billig ist, der Dreiklang, der Forscher und Unternehmen Uberall auf dem
Globus antreibt. Das Ziel ist die Suche nach den Energieerzeugern der Zukunft, sei es nur
fur den Privatverbrauch von einzelnen Hausbesitzern oder auch eine neue Generation von
Kraftwerken. Diese Forschung nach neuen Varianten der Erzeugung von Energien ist auch
deshalb wichtig, da die Sonnen- und Windenergie nicht ausreichen werde, um moderne
Industrielander zuverlassig mit Energie zu versorgen. Die Energieversorgung der Zukunft
wird eine Mischung aus intelligenter Verknipfung bestehender Technologien, wie etwa
Wasserkraft, und vollig neuen Ressourcen sein. Folgend sollen einige Varianten zur neuen
Art der Energiegewinnung gezeigt werden und dabei auf die Realisierungschance und das

Energiepotenzial dieser Méglichkeiten Bezug genommen werden.?’

Eine Mdaglichkeit sind Hybridreaktoren. Bevor die Alternative jedoch Strom erzeugt, muss
erst einmal eine grol3e Menge an Strom aufgewendet werden, trotzdem gehotren diese
Reaktoren zu den Hoffnungstragern kiinftiger Energieerzeugung. Die Vorgehensweise dieser

Hybridreaktoren ist wiederrum in der folgenden Abbildung 39 verbildlicht.

275

Vgl. Gusbeth, S.: Anschluss verpasst, a. a. O., S. 35- 36.

zitate.net (Hrsg.): Zitate Henry Ford, Online im Internet unter: http://zitate.net/henry-ford-zitate,
ohne Jahr, Zugriff am: 21.11.2015.

a1 Vgl. Gusbeth, S.: Anschluss verpasst, a. a. O., S. 35- 36.

218 Vgl. Durand, D.; Kempkens, W.: Strom vom Meeresgrund, in: WirtschaftsWoche, Nr. 4, 23.01.2012,
S. 66.
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Reaktor

Kernspaltung

Abbildung 39: Verschmelzen und Spalten/ Funktionsprinzip eines Hybridreaktors *"°

Bei dieser Funktionsweise entsteht wahrend der Fusion Energie in Form von Warme und
Neutronen. Die Neutronen werden in einen Reaktor geleitet, in dem sich spaltbares Material
wie Uran oder Plutonium befindet. Die Neutronen zerschlagen die Atomkerne dieses
Materials und erzeugen dabei eine gro3e Menge an Warme, die zur Stromproduktion genutzt
werden kann. Bei einer Ausreifung der Technik ist es moglich, dass diese Kraftwerke ein
Vielfaches der Energie liefern, die vorher verbraucht worden ist. Diese Reaktoren haben
noch einen weiteren Vorteil, der im Bereich der Sicherheit liegt. Eine atomare Kettenreaktion,
die wie in Fukushima zu der Katastrophe geflhrt hat, ist darin unmoglich, da sie sofort
abschalten, wenn der Neutronennachschub aus dem Fusionsprozess ausbleibt. Zuséatzlich
ware es durch diese Technik mdglich, radioaktive Abfélle zu vernichten. Dabei verwandeln
die Neutronen den strahlenden Mill in ein schnell zerfallendes oder gar nicht mehr
strahlendes Material. Diese Technik wére vor allem bei der Beseitigung der Brennstabe aus
den stillgelegten deutschen Atomkraftwerken sehr hilfreich, weil dann keine weiteren
Endlager genutzt werden mussen. Gleichzeitig bedeutet diese Mdglichkeit aus nachhaltiger
Sicht einen Vorteil beziiglich der Vermeidung von Strahlungsgefahr oder der Verseuchung
durch die Einlagerung in die Endlager. Der Direktor dieses Projektes geht davon aus, dass
es einen ersten Prototyp des Reaktors in 20 Jahren geben koénnte. Daher ist die
Realisierungschance als grof3 anzunehmen, genau wie das Energiepotential, welches als
groR zu vermuten ist.?®° Eine andere Alternative ist in dem Magnesium- Kreislauf zu sehen.
Magnesiumstaub entziindet sich sobald er mit Sauerstoff in Beriihrung kommt. Die dabei
entstehende Warme erhitzt Wasser zu Dampf und kann damit einen Generator antreiben.
Dieses System konnte als Kleinkraftkraftwerk fir den Keller, wo es zugleich Strom und
Warme produzieren kann, fiur den privaten Gebrauch Anwendung finden. Dabei sind

Leistungen von einigen 100 Kilowatt keine utopischen Schatzungen. Bei diesem Projekt ist

" Drand, D.; Kempkens, W.: Strom vom Meeresgrund, a. a. O., S. 68.

Vgl. Durand, D.; Kempkens, W.: Strom vom Meeresgrund, a. a. O., S. 68- 69.
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die Chance zur Realisierung hoch und das Energiepotential als mittel einzustufen. Weitere
Moglichkeiten zur Erzeugung von Energie sind Methanhydrat, solarer Wasserstoff,
synthetisches Erdgas oder auch bakterieller Wasserstoff. Die im weiteren Verlauf kurz
beschrieben werden. Als erstes geht es um Methanhydrat, welches ein zu Klumpen
gefrorenes Erdgas ist und sich am Meeresboden finden und fordern lasst. Das Methanhydrat
konnte nach vorsichtigen Schatzungen die Menschen einige hundert Jahre mit Energie
versorgen. Das Problem beim Methanhydrat besteht darin, dass dieses Material in grofl3en
Mengen mit Schiffen aus der kalten Tiefsee geborgen werden und durch Anlagen am Land
auf kontrollierte Art und Weise zu Erdgas verdampft werden muss, dafur fehlen gegenwartig
noch die technischen Kapazitdten. Das Methanhydrat sollte sich in den néchsten 25 Jahren
rechnen, wenn die klassischen Erdgasvorrate zur Neige gehen und deswegen sehr teuer
werden. Denn ab da lohnt sich laut Experten die Ausbeute der Vorrate aus dem Meer von
Methanhydrat, trotz des hohen Aufwandes. Ein anderer Grund fir die Férderung im nachsten
Vierteljahrhundert ist die Gefahr, dass durch den Klimawandel bedingt, sich die Ozeane
erwarmen und somit die Klumpen auftauen kdnnen. Bei dem Auftauen des Materials wiirde
das Gas ungenutzt in die Erdatmosphare entweichen. Die Chance zur Realisierung der
Forderung des Methanhydrats ist genauso wie das Energiepotenzial sehr hoch. Wasserstoff
gilt als einer der wichtigsten Energietrager der Zukunft. Das Gas lasst sich in Kraftwerken
verfeuern oder treibt Brennstoffzellen in Autos an. Da dieses Gas jedoch nicht in der Natur
vorkommt, muissen es Forscher kinstlich erzeugen, zum Beispiel durch Fotolyse.
Wissenschaftler des staatlichen US- Forschungszentrums von Sandia National Laboratories
produzieren mit Hilfe von Wasserstoff ein Synthesegas. Aus diesem Gas ist es moglich
Benzin oder Kerosin zu herzustellen, der Preis beider Antriebsarten belduft sich auf rund 2
Euro je Liter. Das Energiepotenzial dieses Gases liegt bei mittel und die
Realisierungschance bei sehr hoch.?®*

Auf welche Art und Weise alleine durch die Hilfe von Menschen und ihrer Bewegung die
Erzeugung von Energie maoglich ist, zeigt ein Beispiel aus Japan, wo die Vibrationen von
80.000 Passiergieren einer Bahnstation in Tokio in Energie umgewandelt werden. Anhand
der aufgefuihrten Moglichkeiten lasst sich sagen, dass es eine Vielzahl von Alternativen
neben der konventionellen Energieerzeugung gibt, um den zukinftigen Bedarf decken zu
kénnen, auch wenn fir manche der Technologien noch nach einer effizienten Umsetzung
geforscht werden muss. Eine Alternative oder auch eine Erweiterung kdnnte, neben dem
Ausbau der Stromnetze und den eben erwahnten neuen eventuellen Mdglichkeiten der
regernativen Energieerzeugung, -speicherung und -umwandlung der sauberen Energie und
deren Nutzung in Addition mit den schon vorhandenen erneuerbaren Energiequellen, das

intelligente Stromnetz in Kombination mit einem intelligenten Stromz&ahler sein. Die

28 Vgl. Durand, D.; Kempkens, W.: Strom vom Meeresgrund, a. a. O., S. 69- 70.
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intelligente Steuerung des Stromnetzes, Smart Grid, ermdglicht es, eine Verknlipfung mit
einer Datenbank zu erstellen, die die Netzbetreiber in zeitlich kurzen Abstdnden mit
Informationen zur Produktion von Kraftwerken, Windradern, Solardachern und auch dem
aktuellen Verbrauch versorgt. Fir die Netzbetreiber ist es dann somit moglich, leichter einen
Ausgleich zwischen Angebot und Nachfrage herzustellen, was zu einer ErhOhung der
Netzstabilitat beitragen kann. Diese Art der Stromsteuerung wird vor allem durch die
dezentrale Stromproduktion von tragender Bedeutung sein, um den Energiebedurfnissen
gerecht zu werden. Aufgrund der Dezentralitat ist es nicht mehr wie friher méglich, sich
einen schnellen Uberblick Uber die Produktion in den GroRkraftwerken zu verschaffen. Auf
dieser Grundlage kann das intelligente Stromnetz in der gegenwartigen Situation und in der
Zukunft dabei behilflich sein, auch wenn es wesentlich komplexer wird, den Uberblick zu
behalten, wie viel Strom durch die zahlreichen Solardacher auf privaten Haushalten
produziert wird. Damit sich diese Komplexitat in Zukunft verringert, bildet ein intelligenter
Stromzéhler die Schnittstelle zu den privaten Haushalten. Dieses Hilfsmittel soll den
Netzbetreibern detaillierte Daten dartber liefern, wann und wie viel Strom ein Haushalt auf
der einen Seite verbraucht und auf der anderen Seite wann und wie viel Strom der private
Haushalt, zum Beispiel durch eine Solaranlage auf dem eigenen Dach, selbst produziert.
Nicht nur dem Netzbetreiber dient der intelligente Stromzahler als Hilfe, sondern auch den
Verbrauchern, die dadurch einen besseren Uberblick iiber ihren Stromverbrauch bekommen
und somit die Moglichkeit haben auch Strom zu sparen. Die Verbraucher kdnnen dann zum
Beispiel Gerate ausschalten, die bestimmten Momenten nicht effizient genutzt werden. Eine
Erweiterung fur diesen Stromzéhler befindet sich gerade in der Testphase. In diesem Projekt
versuchen die Netzbetreiber, ob der Zahler sogar Signale an sie senden kann, damit
beispielsweise einzelne Gerate wie die Waschmaschine erst dann laufen, wenn der
Stromverbrauch gerade gering ist.”® Durch dieses Zusammenspiel kann erreicht werden,
dass die Stromnetze um eine gewisse Anzahl an energieverbrauchenden Geréten entlastet
werden und somit die Gefahr einer Netzinstabilitat reduziert wird. Somit wird durch einen
effektiven Einsatz der Kombination von intelligentem Stromnetz und Stromzéhler eine
effizientere Moglichkeit geschaffen den Strom, so zu nutzen, dass zum Beispiel vorrangig

Industrieballungsraume mit notwendigem Strom versorgt werden kdnnen.

Die Vielzahl der Anwendungsmaoglichkeiten hat eine hohe Korrelation mit einer ausgepragten
Informations- und Kommunikationstechnologie, dieser Zusammenhang soll nachfolgend
erlautert werden. Informations- und Kommunikationstechnologien, IKT, werden nicht nur die
Stadt der Zukunft pragen, moderne IT, Mikroelektronik und Telekommunikation sind

unerlasslich, um aus passiven Infrastrukturen energieintelligente Systeme zu entwickeln. Die

282 Vgl. Flauger, J.; Prange, S.; Stratmann, K.: Das Leben nach dem Atomzeitalter, a. a. O., S. 62.
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Systeme sollen dabei eine energetische Optimierung und eine gréRtmdogliche
Energieeffizienz unterstitze, um letztendlich dem Ziel der CO,-Neutralitat nahe zu kommen.
Im Zentrum dieser Entwicklung stehen die stadtischen Strom- und Warmenetze sowohl mit
der Versorgungs- als auch mit der Verbrauchsseite. Durch die Einbindung von modernster
IKT wird die Moglichkeit erschaffen den Energiefluss effizient und zeitnah zu steuern und
Energieangebot und -nachfrage unmittelbar aufeinander abzustimmen. Dabei hat das Netz
eine optimale Auslastung zur Folge und Okonomisch genutzt. Auf der Grundlage der
Sammlung von Informationen tber das Verbraucherverhalten kdnnen Produktionsfaktoren
abgeleitet werden. IKT und Smart Grid-Elektronik erméglichen zum Beispiel dezentral
erzeugte Energie in virtuellen Kraftwerken zu bundeln und die Versorgung einer Stadt tUber
dieses Konstrukt passgenau und in Echtzeit zu steuern, dadurch sind Stadtwerke oder
andere Betreiber in der Lage die Rolle des dezentralen Energiemanagements zu
Ubernehmen, Intelligent City Management Unit. In diesem Zusammenhang ist zu erwahnen,
dass die Voraussetzung fur ein intelligentes Energienetz unweigerlich in einem schnellen,
sicheren und allzeit verfigbaren Daten- und Kommunikationsnetz liegt. Nur bei diesem
Zugriff sind die technologische Losungen wie Mini/Micro Grids, Smart Grids, Smart Meter,
Demand Response-Konzepte, Kraft- Warme(-Kéalte) -Kopplung, intelligente
Nutzungssysteme von Fernwarme, zur Gewinnung von Energie aus Mull und zur
Warmespeicherung, intelligente Energiespeicherlésungen oder auch energieeffiziente
StraRenbeleuchtungen adaquat zu nutzen. Die technologisch komplexer werdenden
Systeme bieten damit nicht nur viele neue Mdoglichkeiten, sondern beinhalten auch ein
gewisses MalRR an Risiko, deshalb erfordern sie auch mehr Sicherheit, zum Schutz der
sensiblen Daten und zur Vermeidung von Systemstdrungen, unter anderen auch durch
Cyber-Kriminalitdt. In der Integration moderner Netztechnologie liegt letztendlich der
Schlussel zur Nutzung vom ,Internet der Energie®, also einem Daten- und Stromnetz, das
offen ist fir Gerate, Leistungen und Produkte samtlicher Anbieter und Kunden, die ihren
Anteil zur Steigerung der Energieeffizienz, der Sicherheit sowie der Klima- und
Umweltvertraglichkeit der Stromversorgung in einer Stadt beitragen wollen. In einem dem
Internet  &hnlichen  Energienetz, das einer zeitgem&fRen, unbundling- und
wettbewerbskonformen Informations- und Steuerungsstruktur unterliegt, besteht die Basis,
um die Chancen der Liberalisierung voll zu nutzen und ein zukunftsfahiges Energiesystem zu
schaffen.?®® Der hohe Stellenwert der Energieerzeugung und der Energienutzung wird auch

durch die Aussage von EU-Kommissar Oettinger deutlich: ,In Zukunft werde Strom fir die

283 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 57- 59.
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Wirtschaft als Energiequelle "zum Malf3 aller Dinge" werden. Europa brauche dabei starke
"Global Player", um im internationalen Wettbewerb zu bestehen.“?**

Diese dargelegten Optionen mussen auch finanziert werden, was bei der Betrachtung nicht
aul3er Acht gelassen werden soll. Doch auf die Auseinandersetzung mit den verschiedenen
Finanzierungsvarianten, um die notwendigen Investitionen zu tatigen, wird in dieser
Darlegung aufgrund einer weiter steigenden Komplexitat nicht naher eingegangen.

Zum Abschluss bei der Betrachtung von dem Eckpfeiler der intelligenten Energiekonzepte
soll ein Fazit Uber den Energiemarkt und seine Umstrukturierung gezogen werden. Es
mussen verschiedene Probleme behoben, worunter auch die Koordination der Bundeslander
fallt, damit nicht zu viele Neuanlagen flr regenerative Energie gebaut werden. In der
Zwischenzeit, wenn keine neuen Anlagen gebaut werden, kann der Netzausbau
vorangetrieben werden, damit die Stromproduktion und deren Verteilung auf ein annahernd
gleiches Niveau kommt. Zuséatzlich gesehen wird die Senkung der SchadstoffausstofRe auch
deswegen schwierig, weil bis ins Jahr 2050 noch die kalte Reserve genutzt werden muss,
um eine stabile Energieversorgung gewabhrleisten zu kénnen. Kohle- und Gaskraftwerke
werden im Jahr 2050 trotz aller Anstrengungen fir sauberen Strom laut einer dena-Studie
rund 60 Prozent fir die gesicherte Leistung ins Netz speisen. Also jene Leistung, die zu
jedem erdenklichen Zeitraum sicher zur Gewahrleistung der Nachfragebedienung vorhanden
sein muss. 2050 werden die regernativen Energien zwar iber 80 Prozent des Stroms liefern,
aber konnen aufgrund der Schwankungsvolatilitat nur knapp 24 Prozent der gesicherten
Leistung bereitstellen, dabei stellen die Moglichkeiten der Speichertechnologien
schatzungsweise 9 Prozent der gesicherten Leistung. Weitere 7 % der gesicherten Leistung
zur Bedarfsdeckung missten laut Berechnung der Studie durch weitere Kraftwerke, die
Modernisierung é&lterer Anlagen oder auf Basis von verbindlichen Vertragen aus dem
Ausland zur Verfiigung gestellt werden.?®® Damit ein Teil dieser gesicherten Ausbeute
effizient genutzt werden kann, muss ein effektiver Netz-und Speicherausbau erfolgen .Die
Energiewende steht und fallt mit dem Ausbau von Netzen und Speichern. Schlussendlich ist
eines auf der Grundlage der betrachteten neuen technologischen
Energieerzeugungsmadglichkeiten, wie den Hybridreaktoren und synthetischem Erdgas, in
Kombination mit den bestehenden regenerativen Stromquellen, wie zum Beispiel Wind,
Sonne und auch Biomasse, und den konventionellen Stromquellen, wie Braun- und

Steinkohle, schon moglich zu sagen, namlich, dass die Energie der Menschheit nicht

4 suiddeutsche Zeitung (Hrsg.): Oettinger flrchtet Deindustrialisierung in Europa, Online im Internet

unter: http://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/energiekosten-belasten-wirtschaft-oettinger-fuerchtet-
deindustrialisierung-in-europa-1.1413552, 16.Juli 2012, Zugriff am: 02.02.2016
Vgl. dena- Studie (Hrsg.): Fossile Kraftwerke auch 2050 unverzichtbar, Online im Internet unter:
http://www.wiwo.de/unternehmen/energie/dena-studie-fossile-kraftwerke-auch-2050-
unverzichtbar/7039512.html, 16.08.2012, Zugriff am: 23.12.2015.
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ausgehen wird. Es werden sich nur die Quellen zur Energiegewinnung bedeutend &ndern.?®
Diese Potentiale miissen dann im weiteren Verlauf auch mit der Hilfe und der Entwicklung
eines Gesamtkonzeptes fiur alle Bereiche des Energiemarktes und dem damit verbundenen
effektiven Aufbau der genannten Moglichkeiten bzw. Ausbau der Stromleitungen und deren
spaterer effizienten Nutzung und auch durch ein richtiges Nutzungsverhalten bezogen auf
die Energieeffizienz der Endkonsumenten von statten gehen. Diese Marschroute ist
notwendig, damit es gelingt trotz aller Schwierigkeiten bei der allgegenwértigen Aufgabe des
Umweltschutzes und des parallel ablaufenden Wirtschaftswachstums die aktuellen
Bedirfnisse der Menschen zu befriedigen, ohne dabei die Zukunft der kommenden
Generationen zu gefdhrden, wie es schon Gro Harlem Brundtland, Leiterin der
Weltkommission fir Umwelt und Entwicklung, vor Uber 25 Jahren im Sinn hatte. Der
Energiemarkt bildet in der ganzheitlichen Betrachtung zur nachhaltigen Produktion von
Gutern durch die Bereitstellung von sauberem Strom eine tragende Saule als ein Teil entlang
der kompletten Wertschopfungskette eines Unternehmens. Die nachfolgende Tabelle legt

verschiedene Aspekte noch einmal zusammenfassend dar und liefert dabei noch weitere

Betrachtungsfelder.

Themenkomplex

Beschreibung

Energieerzeugung aus
regenerativen Energiequellen,
Biomasse und Windenergie

Biomasse ist gespeicherte Sonnenenergie. Biomasse kann vor
allem dort genutzt werden, wo sie wachst und anfallt, zur
Reduzierung von Transportwegen, Energie und finanziellen
Aufwand. Die energetische Nutzung von Biomasse eroffnet
landlichen Raumen grolRe Zukunftschancen.

Nutzen

Zukunftige Betrachtung

Implementierungsempfehlungen

Okologischer Blickwinkel:
Vermeidung von CO2

Okonomischer Blickwinkel:

hohe regionale Wertschépfung,
Zukunftschancen fur den
landlichen Raum,

Ausbau der Unabhéngigkeit
gegenuber wenigen globalen
Anbietern z. T. Wertschépfung in
strukturschwacheren Gegenden

Sozialer Blickwinkel:
Schaffung von Arbeitsplatzen

Erhdhung der
Gewinnungsmoglichkeiten
von regenerativen

Energiequellen durch den
weiteren Ausbau.

Biomasse: Ausbau von modernen
Anlagen in der eigenen Region,
Stichwort Dezentralisierung der
Energiegewinnung

Windenergie: Ausbau oder Nutzung
von modernen On- oder Offshore-
Anlagen

286 Vgl. Durand, D.; Kempkens, W.: Strom vom Meeresgrund, in: WirtschaftsWoche, Nr. 4, 23.01.2012,

S. 66.

178




Spezifische Betrachtung der urbanen Logistik

Themenkomplex

Beschreibung

Energie- und Als Verstandnis einer einheitlichen Kommunikationsmethode, mit der

Versorgungskonzepte in Zukunft Stromerzeuger, Stromspeicher und Verbraucher ihre
Informationen in einem sogenannten ,Smart Grid“ austauschen und
die europaweit oder im Optimalfall sogar weltweit funktionieren.

Nutzen Zukunftige Betrachtung | Implementierungsempfehlungen

Okologischer Blickwinkel:
Energieeinsparung und CO?*-
Vermeidung

Okonomischer Blickwinkel:
Optimale Nutzung von den zur
Verfligung stehenden
regenerativen Energien

Sozialer Blickwinkel:
Stromspareffekt , auf langere
Sicht geringere finanzielle
Belastung

Weiterer Ausbau und Beobachtung der Entwicklungen und
Entwicklung von gegebenenfalls den rechtzeitigen
Smard Grids und der Umstieg auf neue Technik und
relevanten Technik, Datenmanagement vornehmen.
auch im Bereich der

Haushaltsgerate

Themenkomplex

Beschreibung

Energiekonzepte

Entwicklung einer integrierten Hardware-, Software- und Services-
Losung fur das Management von nicht- erneuerbarer Versorgung,
wie Energie, Wasser und Abfall, zur Anwendung bei polyvalenten

Umgebungen, inklusive Stadten.

Nutzen Zukunftige Betrachtung Implementierungsempfehlungen
Okologischer Blickwinkel: Mdoglichkeit einer Umsetzung in privaten oder auch
Geringerer Ressourceneinsatz umfassenden Einbettung in institutionellen Einsatzbereichen
durch die nahtlose Integration Informations- und maglich, gleiches gilt fur verstreute
von IT in physische, sowie in die | Kommunikationstechnologien | Unternehmensinfrastrukturen,

weit verbreiteten cyber- und ist gleichzeitig sowie flr urbane Infrastrukturen zur
physische Infrastrukturen zur eng verwoben mit der Unterstiitzung von Stadtsystemen
Bereitstellung von Ressourcen physischen und zur Nachristung der

auf Stadtebene, angepasst an Infrastruktur der Stadte Infrastruktur. AuRerdem kann es als

die Bedurfnisse der
Bevolkerung.

Okonomischer Blickwinkel:
Erhebliche Kosteneinsparung im
Bereich IT durch die Nutzung
der Cradle- to- Cradle- Methode

Bestandteil des Designs neuer
intelligenter Stadte angesehen
werden.
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Sozialer Blickwinkel:

Erh6hung in bei der
Infrastruktureffizienz fir alle
Stadtbewohner. Durch die
Bereitstellung nachhaltiger
Dienstleistungen verbessert sich
der Lebensstandard in den
Stadten.

Tabelle 13: Intelligente Energiekonzepte mit erweiterter Betrachtungsebene®®’

Intelligente Mobilitdtskonzepte

Die Betrachtung der Mobilitdt ist der ndchste Eckpfeiler bei der Auseinandersetzung mit
urbaner Logistik. Dabei wird auch auf die Kopplung zwischen Verkehr und fossilen,
umweltschadigenden Energietrdgern eingegangen. Aus globaler Sicht ist der Verkehr einer
der grofdten Schadstoffverursacher. Aus diesem Grund missen Stadte in dieser Hinsicht
einen Wechsel anstreben, bei dem die Mobilitdt und Transport im Sinne einer nachhaltigen
Entwicklung gestaltet wird, um zur Reduzierung der Luftverschmutzung, dem Klimawandel
entgegenzuwirken und den damit verbundenen hohen Verbrauch an Ressourcen. In diesem
Zusammenhang bekommen Elektrofahrzeuge und Elektromobilitdt noch immer eine hohe
Bedeutung zu. Des Weiteren werden intermodale Angebote weiter an Bedeutung, wie z.B.
Carsharing und offentliche Fahrradverleihsysteme. In dieser Betrachtung von der
Entwicklung von intelligenten Verkehrskonzepten kann auch der Umstieg auf nicht-
motorisierte, parkplatzsparende Verkehrsmittel wie das eigene Fahrrad genannt werden,
einzelne Stadte haben damit schon Erfolge verzeichnen kénnen, zum Bespiel Kopenhagen
und Amsterdam. Bei dieser Entwicklung sind nicht nur die Komponenten Umwelt und
Luftqualitat in diesem System zu beachten, sondern vor allem auch die Bedienung von dem
Mobilitatsbeddrfnis, trotz hoher Bevolkerungsdichte in vielen Regionen. In Verbindung mit
einem effizienten Verkehrsfluss stehen auch der Transport von Menschen und Gutern, unter
Einbeziehung der Punkte Wirtschaft und Wohlstand, mit anderen Worten der Gewahrleistung
einer soziodkonomischen Entwicklung. Die Herausforderungen und Aufgaben von Stadten
besteht zukiunftig darin eine Verbesserung in der Leistungsfahigkeit der Verkehrssysteme zu
erreichen, zur nachhaltigen Sicherung der Mobilitat, die zusatzlich emissionsarm und
bezahlbar bleiben soll. Zu dieser Umsetzung reichen nicht nur Infrastrukturinvestitionen,
sondern die vorgezogene Beachtung von verkehrsvermeidenden Faktoren, in Bezug auf die
Siedlungs- und Raumentwicklung, beispielsweise eine Siedlungsentwicklung nur entlang von
Schienenachsen. Innerstadtisch sollte der Fokus auf der Errichtung von mehr Lebensraumen
statt nur Verkehrsmdoglichkeiten gelegt werden. Aul3erdem werden in Zukunft ein besseres

Mobilitatsmanagement und auch technologische Innovation sowie individuelle

287 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Bundesdeutscher Arbeitskreis fir Umweltbewusstes

Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.): Intelligent Cities, a. a. O., S. 62- 68.
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Verhaltensdnderungen entscheidende Rollen bei der Betrachtung der Infrastruktur in den
Stadten einnehmen. Dabei wird die Aufgabe der Stadte in der Forderung von intelligenter,
stadtvertraglicher Mobilitat liegen. Die Stadte sollten trotz notiger Investitionen in komplexer
werdende Technologie einen Spagat zwischen der Zielerreichung und des
Kostenmanagements hinbekommen. Bei der Energieerzeugung wurde der Blick schon auf
die Aspekte Dezentralisierung und Partizipationsmodelle gelegt, diese sind auch in den
Bereichen der intelligenten Mobilitat und Verkehr anzuwenden.?*®

Wie die Mobilitatskonzepte in einer intelligenten Stadt aussehen kénnen respektive auch
schon aussehen, wird nachfolgend anhand von einigen Beispielen dargelegt. Dabei wird
zuerst auf schienengebundene Verkehrssysteme eingegangen. Die Bandbreite bei der
Betrachtung des Nah- und Fernverkehres umfasst das gesamte Spektrum an Fahrzeugen,
von Strafl3en- und Stadtbahnen, Metros und Lokomotiven, sowie Nahverkehrsfahrzeuge und
Hochgeschwindigkeitsziige, bis letztendlich zu schliisselfertigen Gesamtlésungen, in
Verbindung mit dementsprechenden Serviceleistungen.

Hauptmerkmale Umweltnutzen Kundennutzen

Ldsungen fur den Transport
von Menschen und Gitern,
innerhalb und zwischen den
Stadten. Dabei liegt der
Fokus auf Energieeffizienz
und Nachhaltigkeit, im
Sinne integrierter

Verkehrslosungen.

Hohe Energieeffizienz pro
Fahrgastkilometer bzw.
Tonnenkilometer

Niedrige CO2-Emissionen
Geringe Larmbelastung

Hohe Recyclingrate

Hohe Zuverlassigkeit
Niedrige Kosten beim
Lebenszyklus

Erweiterung der
Passagierkapazitaten
Anstieg der Verfligbarkeit
Optimierte Konzepte bei der

Instandhaltung

In diesem Zusammenhang spielen auch schlisselfertige Schienenverkehrssysteme eine
Rolle. Sie die dabei als vollstandige Mobilitatslosungen fir den modernen Personen- und
Guterverkehr. Der Kunde erhdalt dabei ein mal3geschneidertes Verkehrssystem von einem
Anbieter, das sich aus Finanzierung, Projektmanagement, Systemintegration, Lieferung,

Montage und Instandhaltung aller Einrichtungen zusammensetzt.

288 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fir Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 70.
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Hauptmerkmale

Umweltnutzen

Kundennutzen

Ldsungsanpassungen fir alle
Bahnsysteme

Hohe Kapazitat; Sicherheits-
und Komforteigenschaften
Hohe
Durchschnittsgeschwindigkeit
und intermodale
Verbindungen fir kurze

Reisezeiten von Tir zu Tur

Reduzierung der .

CO2-Emissionen

Verkehrsverlagerung

vom Individualverkehr | e

zum Offentlichen
Verkehr

Verminderung der
Verkehrsbelastung durch hohe
Transportkapazitaten

Effizienz in der Flachennutzung,
nur Nutzung vom 1/3 im Vergleich
zu Autobahnen
Hohe Zuverlassigkeit und Komfort
kann zu einer
Motivationserhéhung bei der

Nutzung der Bahn fiihren

Im Nahverkehr der intelligenten Stadte besteht ein weiterer wichtiger Mobilitatsaspekt. Das

Projekt Avenio bei StralRenbahn soll den Stadten dabei helfen die Mobilitat nachhaltiger und

wirtschaftlicher zu gestalten, bezient sich dabei auf alle Infrastrukturen,
Verkehrsanforderungen und jedes Stadtbild.
Hauptmerkmale Umweltnutzen Kundennutzen
Niederflurstra3en- und Minimierung ¢ Hohe Verfligbarkeit und
Stadtbahn zu 100% Fahrgerausche geringerer Wartungsaufwand

Einzigartiges
Fahrzeugkonzept mit geringer
Rad-Schiene-Belastung
Antriebssystem mit hohem
Wirkungsgrad und
Bremsenergiertickspeisung
Intelligentes
Energiemanagement
Méoglichkeit eines

Bremsenergiespeichers

Elektrische Bremse ohne
Luftbelastung beim
Bremsenabrieb

Senkung des
Energieverbrauchs
Verringerung der
elektromagnetischen
Strahlung

Hohe

Wiederverwertungsquote

¢ Minimierung der
Infrastrukturbelastung

e Senkung der Energiekosten

Ein anderes Projekt ist Metro Inspiro. Die Inspiro-Plattform ist ein flexibles und modulares

Fahrzeugkonzept, bei dem der Einsatz von energieeffizienten und gewichtsoptimierten

Komponenten und das attraktive Design als integrale Bestandteile des Plattformkonzeptes

Zu nennen sind.
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Hauptmerkmale

Umweltnutzen

Kundennutzen

Modernes und attraktives
Design

Leichtbauweise durch
Aluminium-Wagenkasten und
gewichtsoptimierte
Komponenten

Maglichkeit von Installation
modernster

Fahrgastinformationssysteme

Recyclingfahigkeit

Einsatz von naturnahen
Werkstoffen
Energieeinsparung durch
Leichtbauweise,
Ruckspeisung der
Bremsenergie, lastgeregelte
Klimaanlagen und Effizienz

in der Innenbeleuchtung

e Erhohter Fahrgastkomfort
und mehr Attraktivitat

e \Verbesserter Fahrgastfluss
und optimierte
Fahrgastkapazitat

e Zuverlassiger Betrieb und
reduzierte Energiekosten

Durch die fortschreitende Digitalisierung und Automatisierung werden auch immer mehr

vollautomatische und fahrerlose Systeme in den Fokus riicken, wie zum Beispiel ein

vollautomatisches und fahrerloses Stadtbahnsystem. Dieses System wird von einer

Betriebsleitzentrale Uberwacht und vorrangig als Zubringer flr Metrosysteme in Stadten,

aber auch an Flughéafen eingesetzt.

Hauptmerkmale

Umweltnutzen

Kundennutzen

Kurze Zige und
Zugfolgezeiten

Schnelle
Beschleunigungsphasen und
kurze Abbremsphasen
Transportkapazitat von bis zu
30.000 Passagieren pro
Stunde und Richtung

Reduzierung der o
Larmemissionen durch
Gummirader
Verringerung des
Energieverbrauchs J
durch Rickgewinnung
der Bremsenergie und .

optimierte Zugsteuerung

Flexible Gestaltung des
Innenraums des Zuges erhoht
das Platzangebot und damit die
Fahrgastkapazitat

Mdglichkeit der Anpassung an
individuelle Kundenbedurfnisse
Hohe Sicherheit und Komfort

fur die Fahrgaste

Dazu gehoért auch die immer weiter fortschreitende Bahnautomatisierung, die zur

Optimierung der Streckennutzung und zur Sicherstellung von einem zuverlassigen, sicheren

und energieeffizienten Bahnbetrieb beitrdgt. Das Portfolio reicht dabei von Betriebsleit- und

Zugsteuerungssystemen und Stellwerken Uber Rangier- und Bahnibergangstechniken bis

hin zu Bahnkommunikationssystemen.
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Hauptmerkmale Umweltnutzen Kundennutzen
Bedarfsorientierte o Energieeffiziente ¢ Hohes Verfugbarkeits- und
Fahrplananpassung Zugfolgeregelung Sicherheitsniveau

Optimale
Ressourcennutzung durch
Zentralisierung und
Automatisierung
Verbesserte Planung durch
zentrale

Betriebsdatenspeicherung

e Erhohung der Gleiskapazitat e Effizienzsteigerung in der

e Optimierte zentrale Steuerung Streckennutzung
der Zuggeschwindigkeit e Hohere Plnktlichkeit durch
anhand von Prognose- optimiertes
modellen des Betriebsablaufs Fahrplanmanagement,

e LED-Signale und sowie Konflikterkennung
solarbetriebene und -l6sung
Streckenkomponenten o Komplettes

Angebotsportfolio

Die Bahnautomatisierung findet

zum Beispiel bei Metro- Systemlésungen ihre Anwendung.

Metro-Systemlosungen sorgen fiir sicheren, effizienten und attraktiven Nahverkehr, der

sowohl Fahrgasten als auch Betreibern Vorteile bietet, wobei von einer Win- Win- Situation

gesprochen werden kann. Die Leistungsféhigkeit des eingesetzten Metro- Verkehrssystems

ist dabei zur Verbesserung der Fahrgastmobilitat entscheidend.

Hauptmerkmale Umweltnutzen Kundennutzen
Kirzere Zugfolge und e Durch kirzere Zugabstande | ¢ Kostensenkung durch erhfhte
daher mehr Verkehr pro nutzen mehr Fahrgaste den Kapazitat, Zeitersparnis,
Gleisabschnitt moglich offentlichen Nahverkehr Energieeinsparungen und
AuRerst praziser, e Automatischer Zugbetrieb hohe Zuverlassigkeit

punktlicher Zugbetrieb

Mischverkehr und .

Mischbetrieb mdglich

senkt den Energieverbrauch | ¢ Flexible Modernisierungs- und
Optimale Nutzung des Umristungslésungen
begrenzten Raumes in

Megastadten

Eine weitere Madoglichkeit bei

intelligenten Mobilitdtskonzepten kdnnen elektronische

Mautsysteme und Serviceleistungen einnehmen. Dabei umfassen elektronische

Mautsysteme sowohl StralRenmaut in Ballungszentren und City-Maut in Stadtkernen, sowie

Systeme fur Stadtautobahnen, Straf3en, inklusive einzelner Mautspuren und Bricken, als

auch schrankenfreie Systeme fur Autobahnen oder das ganze Land.
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Hauptmerkmale Umweltnutzen Kundennutzen
Automatische ¢ Vermeidung von ¢ Vermeidung von Staus sowie ,Stop
Nummernschild-erkennung Fahrten and Go“-Verkehr
Kommunikation Uber e Hohere Auslastung der | o Verflissigung des Verkehrs
Mikrowellen (“Dedicated Fahrzeuge e Reduzierung des
Short Range e Vermehrte Nutzung Verkehrsaufkommens

Communication”, DSRC)
Satelliten-System

von Verkehrstragern e Verklrzung der Fahrzeiten

mit geringeren e Weniger Unfalle

Emissionen e Refinanzierung der Infrastruktur

Eine noch groRere Bedeutung werden zukinftig intelligente Verkehrslésungen, die
stadtische Verkehrssysteme und Dienstleistungen umfassen, einnehmen. Sie sorgen und
sind zustandig fur die optimale Nutzung der bestehenden Infrastruktur. Dabei spielen sowohl
die Verkehrssteuerung als auch die Verkehrsflussoptimierung und ihre Lenkung durch
Informationssysteme eine wichtige Rolle fir die Verkehrsplanung und das

Parkraummanagement.?®

Hauptmerkmale

Umweltnutzen

Kundennutzen

Management und Vernetzung
der verschiedenen
Verkehrsmittel

Stadtische
Verkehrsmanagementsysteme
einschlie3lich Detektoren und
Steuerungssystemen
Verkehrsflussoptimierung und -
lenkung

Park-/Ladestationen

Reduzierung des
Kraftstoffverbrauchs und
der verkehrsbedingten
Emissionen durch
weniger Staus, Stop -
and- go- Verkehr und
Suchfahrten

Vorrang fir 6ffentliche
Verkehrsmittel und
dadurch Steigerung ihrer
Attraktivitat

Kirzere Fahrzeiten
innerhalb der Stadte
Einsparungen beim Ausbau
der Verkehrsinfrastruktur
Kirzere Fahrstrecken bei
der Parkplatzsuche
Verkehrsstaus werden
vermieden oder vermindert;

weniger Unfalle*®

289

290

Internet unter:

Vgl. Siemens AG (Hrsg.): Umweltportfolio-Elemente, Mobilitdt und Logistik, August 2012, Online im
http://www.siemens.com/about/sustainability/pool/de/umweltportfolio/produkte-

loesungen/2012 08 09 EP_one_pager_mobilitaet _de.pdf, Miinchen 2012, Zugriff am: 25.03.20186,

S.2-3,8-9, 11, 16- 17 und 25- 26.
Vgl. Siemens AG (Hrsg.): Umweltportfolio-Elemente, Mobilitat und Logistik, a. a. O., S.2- 3, 8- 9,

11, 16- 17 und 25- 26.
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Die Industrienationen, samt ihren Unternehmen, missen in naher Zukunft den Vorgaben der
Politik gerecht werden. Unter diesen politischen Vorgaben sind die international
verbindlichen Klimaschutzziele und Klimavereinbarungen von Kyoto und weiteren
Klimakonferenzen zu nennen. Auf Grundlage dieser Herausforderungen missen neue
Konzepte, logistische Innovationen und vor allem erweiterte Denkweisen entwickelt werden,

um diesen Anforderungen gerecht zu werden.

Damit diese Herausforderungen erreicht werden, missen die Logistikunternehmen bei sich
selbst anfangen ihre Prozesse und logistischen Routen unter Bericksichtigung der
Nachhaltigkeit zu optimieren. Um eine 0Okologische Optimierung der Transportwege
vorzunehmen ist es erforderlich, verschiedene Schritte einzuleiten. Einer der Schritte muss
die Darstellung der vorhandenen Relationen sein, die von den Logistikunternehmen
Ubernommen werden, um sich einen Uberblick zu verschaffen. Basierend auf dieser
Ubersicht konnen die Unternehmen die Transportlaufe hinsichtlich einer effizienten
nachhaltigen Logistik analysieren. Bei der Analyse kénnen ineffiziente Routen identifiziert
werden, in denen eine groRe Anzahl von Leerfahrten vorherrscht. Durch den vorherigen
Uberblick mit der anschlieRenden Analyse und Identifizierung von Ineffizienzen ist es
moglich diese Leerfahrten zu Nutzfahrten umzuwandeln. AuRerdem ist es durch die
Ubersichtliche Darstellung auch mdglich, die verschiedenen Verkehrstrager zu bestimmen,
zu erkennen und darauf basierend zu sehen, welcher Verkehrstrager die meisten CO,-
Emissionen verursacht. Durch die Routenanalyse besteht zuséatzlich nun auch noch die
Maoglichkeit aus unpaarigen Verkehren paarige Verkehre zu gestalten. Diese Neugestaltung
hin zur Paarigkeit beziehungsweise der Wechsel der Verkehrstrager kann zu einer
Reduzierung der CO,- Emissionen beitragen.

Bei der 6kologischen Ausrichtung dirfen die Determinanten der BWL-Uberlegungen nicht
vergessen werden, dass beim Transport auch auf die Zeit, Kosten und Qualitat geachtet
werden muss. Die 3 Aspekte Zeit, Kosten und Qualitat sind das , magische Dreieck” der

Betriebswirtschaft, welches in der Abbildung 40 dargestellt ist.
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Qualitat

BWL-
Uberlegungen

Kosten Zeit

«291

Abbildung 40: ,Das magische Dreieck

Das Problem dieses , magischen Dreieckes” ist die Optimierung. In dem vorliegenden
Beispiel, einer Transportrelation, ist es nie moglich alle 3 Faktoren zusammen auf eine
Optimalitat von 100% zu verbessern. Unter der zusatzlichen Beriicksichtigung der
Nachhaltigkeitsbestrebungen wird die Optimierung noch komplexer und schwieriger. Jener
Aspekt lasst sich dadurch darlegen, dass durch einen besseren 6kologischen Verkehr mehr
Zeit in Anspruch genommen werden muss, um die betriebswirtschaftlichen Uberlegungen bei
einer nachhaltigen Logistik mit ins Kalktl zu ziehen, aber auf der anderen Seite eine geringe
Anzahl an CO,- Emissionen hervorgerufen werden. Bei der weiteren Betrachtung des
angesprochenen ,gruneren“ Verkehrs ist auch eine geringe Kostenbelastung dieser
Logistikdienstleistung zu erkennen. Anhand dieser Aspekte zeigt sich die vorangegangene
Aussage, dass es nicht moglich ist alle 3 betriebswirtschaftlichen Uberlegungen auf 100 %

zu optimieren und parallel einen 6kologischen Transport zu generieren.

Bei der Neugestaltung hin zu nachhaltigen Verkehre ist es erforderlich bei der Analyse der
Verkehrsrelationen daran zu denken, welche Giter auf welchen Relationen befordert
werden. Bei Waren die einen schnellen Transport benétigen, um die erforderliche Qualitat
gewahrleisten zu konnen, ist es nicht empfehlenswert einen Verkehrstrager auszuwahlen,
der einen zeitintensiven Transportweg hat. Diesbeztglich missen die Logistikunternehmen
vorher genau schauen, welche Giuter auf welchen Relationen tbermittelt werden. Basierend
auf dieser Ausgangslage mussen die Unternehmen die Relationen auch beziglich der zu
transportierenden Guter analysieren, um eine dementsprechende Supply Chain zu planen.

Die Nachhaltigkeitsbestrebungen hdéren nicht beim eigenen Unternehmen auf. Die

Unternehmen miuissen ihre Perspektive erweitern und auf die Lieferketten und Netzwerke

291 Eigene Darstellung
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schauen, auf die sie zurtckgreifen, um eine durchgangige ©kologische Ausrichtung
generieren zu kdnnen. Dabei spielt die Zusammenarbeit der verschiedenen Unternehmen
eine sehr tragende Rolle. Durch die verschiedenen Formen wie Netzwerke, Kooperationen
und strategischen Allianzen, um nur ein paar Formen der Zusammenarbeit zu nennen,
werden fur die Konzerne weitere Potentiale offen gelegt, um Nachhaltigkeitsbestrebungen in
den Unternehmensprozess zu integrieren.

Die Reduzierung von CO,- Emissionen kann durch verschiedene Aktivitaten erreicht werden.
Die Aktivitditen zur CO,- Reduzierung sind nachfolgend dargelegt. Eine Variante zur
Reduzierung stellt die technische Optimierung dar. In dieser Art der Verminderung von
Emissionen fallt das Augenmerk auf die Transportmittel. Dabei wird geschaut, welches Alter
die Transporttrager haben. Auf der Grundlage des Alters der Transportflotten kommen auf
die Unternehmen groéfRere Treibstoffkosten zu, da die alteren Transportmodelle mehr
Kraftstoff verbrauchen als neuere Modelle. Zu den steigenden Treibstoffkosten kommen
weiterhin die gesetzlichen Rahmenbedingungen, die es erforderlich machen, auf neue
Transportmittel umzusteigen. Durch die Gesetzgebungen kann der Fall eintreten, dass die
Transportflotten stillgelegt werden mussen, weil diese nicht mehr den gesetzlichen
Anspriichen geniigen.?*?

Die nachste Mdglichkeit, um CO,- Emissionen zu beschranken, ist eine logistische
Optimierung. Durch die Umgestaltung von logistischen Prozessen besteht auch die
Mdoglichkeit zur Reduzierung von CO,- Ausstol3. Eine derartige Umgestaltung kann durch
eine Routenoptimierung und /oder durch Konsolidierung der logistischen Wege erreicht
werden.?%

Eine andere Alternative, ist die Nutzung alternativer Antriebsformen. Durch neue und
innovative Antriebsformen kann die Mdoglichkeit bestehen in Zukunft weniger CO, zu
emittieren. Diese neuen Motoren missen erst eine gewisse Effizienz nachweisen, dass sie
nachweislich aus 6kologischer Sicht auch Sinn ergeben. Bei dieser Betrachtungsweise spielt
auch die 6konomische Komponente eine groRe Rolle, denn die neuen Antriebe missen fir
die Unternehmen auch finanzierbar sein, um es aus betriebswirtschaftlicher Sicht zu sagen,
die Preis- Nutzen-Relation muss passen.?**

Die Begrenzung des CO,- AusstoRes kann auch durch die Verlagerung auf andere
Transporttrager geschafft werden. Diese Variante zur Verminderung des CO,- Ausstol3es
beschreibt, wie oben schon erwahnt, den Zusammenhang zwischen einer dkologischeren

Ausrichtung der Verkehre und den 6konomischen Gedanken, die bei einer logistischen

22 vgl. Engel, R.: "Lean Warehousing" und "Green Logistics”, Nur Modethemen oder quantifizierbare

Erfolgsfaktoren nachhaltiger Unternehmensentwicklung auch in Krisenzeiten?, Diplomica Verlag,
Hamburg 2010, S. 41- 43.

293 Vgl. ebenda, S. 41.

294 Vgl.: ebenda.
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Transformation von Gltern eine Rolle spielen. Durch die Nachhaltigkeitsbestrebungen
besteht bei der Planung der Routen beziiglich der 6kologischen und der dkonomischen
Ausrichtung eine hohere Komplexitat, um die verschiedenen Determinanten wie Kosten, Zeit,

Qualitat und Okologie in einen verniinftigen Kontext zu bringen.**

Es ist dabei wieder die grol3e Bedeutung zu erwahnen, dass die Unternehmen bei dieser
Ausrichtung den Spagat zwischen Nachhaltigkeit/ Umweltschutz, sozialer Verantwortung und
BWL- Uberlegungen meistern mussen. Diesbeziiglich kann man eigentlich wieder ein
Dreieck mit genau diesen drei Aspekten entwerfen, wo es nicht moglich ist alle 3 Faktoren zu
100% zu optimieren. Vor allem wenn man dieses neue Dreieck mit den eigentlich
,magischen Dreieck” mit Zeit, Qualitat und Kosten verkniipft, den BWL-Uberlegungen. Diese
Verknipfung zwischen dem neuen Dreieck und dem eigentlichen ,magischen Dreieck” ist in
Abbildung 41 dargestellt.

Nachhaltigkeit/ Umweltschutz

Grine
Logistik

Gesellschaftliche/soziale BWL- Uberlegungen
Verantwortung

Abbildung 41: Verkniipfung des neuen Dreiecks mit dem ,magischen Dreieck“**®

Auf die folgenden Bereiche sollten Firmen bei ihren Green-Logistics-Uberlegungen

besonders achten:

1. Im Transportbereich sind Emissionseinsparungen mittels verbesserter Technik, Motoren,
Aerodynamik, Leichtlaufreifen, hdherer Auslastung, zum Beispiel Doppelstockverladung und
die Nutzung von Euro- Kombi- Fahrzeugen, oder Verlagerungen auf die Schiene moglich.
Allerdings beméngeln viele Unternehmen den unzureichenden Kundenservice und die

mangelnde Flexibilitat der Bahn und auf der Stral3e werden den bis zu 60 Tonnen schweren

295 Vgl. Engel, R.: "Lean Warehousing" und "Green Logistics", a. a. O., S. 41.
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und 25,25 Meter langen Euro-Kombi-Lastern sowohl politische als auch verkehrstechnische

Grenzen gesetzt.

2. Logistikimmobilien kénnen durch energieeffiziente Beleuchtung, Heizungs- und
Laftungstechnik sowie eine verbesserte Warmedammung umweltschonender genutzt

werden.

3. Uber die Vermeidung von Leerlaufverbrauchen und die Optimierung von
Produktverpackungen kann die Intralogistik des Unternehmens weitere Einsparpotenziale

beisteuern.

4. Ebenso gehdren das Flottenmanagement und die Touren-, Netzwerk- sowie
Standortplanung auf den Prifstand.

Bei dieser Betrachtung gibt es aber nicht nur positive Aspekte, sondern es kdnnen auch
negative Wirkungen entstehen, falls

e energiesparende Antriebe zu langsam sind und so den Lagerdurchsatz senken,

e der erforderliche Beratungs- und Betreuungsaufwand bei der Umsetzung griner
Malnahmen de facto nicht geleistet wird, das Personal die neuen Systeme und Prozesse
falsch oder gar nicht nutzt,

e Kundenerwartungen beziglich der Liefergeschwindigkeit in der Praxis nicht erfillt
werden,

¢ und Kunden die Neuerungen ablehnen und den Logistikpartner wechseln.

Um Unternehmen von der Notwendigkeit einer griineren Logistik zu Uberzeugen, hat die
Politik bereits verschiedene MaRnahmen ergriffen, wie Emissionshandel, CO2 -Steuern,
Fahrzeugsteuern und Mautgebiihren.?’

Die Mobilitat dient dabei als Motor fur wirtschaftliches Wachstum und gleichzeitig missen
durch eine Weiterentwicklung der Fortbewegungsmittel die Ressourcen und das Klima
geschitzt werden. Die neuen Technologien und Verkehrskonzepte der Zukunft missen
diese Herausforderungen erfiillen.?%®

Zur Nutzung des gesamten Einsparpotenzials, muss das gesamte Verkehrssystem
effizienter werden. Fur die effizientere Infrastruktur wird der Aufbau von Potentialen ben6étigt,
also die Effektivitat zur spateren effizienten Nutzung der Potentiale. Aus diesem Grund

tufteln die Ingenieure der deutschen Hersteller nicht nur an den Fahrzeugen, sondern auch

27 v/gl. Ebeling, M.: Griine Welle, in: Creditreform, Nr. 06, 03.06.2015, 2015, S. 24.

298 Vgl. Verband der Automobilindustrie (Hrsg.): Elektromobilitit, Eine Alternative zum Ol, Online im
Internet unter: http://www.elektromobilitaet-vda.de/auf-dem-weg-zur-klimaneutralen-mobilitaet, Mai
2011, Zugriff am: 11.01.2016.

190


http://www.elektromobilitaet-vda.de/auf-dem-weg-zur-klimaneutralen-mobilitaet

Spezifische Betrachtung der urbanen Logistik

an  Mobilitatskonzepten  wie das schon  angesprochene  Carsharing und
Vernetzungsmoglichkeiten mit anderen Verkehrstrdgern, damit das jeweils optimale
Verkehrsmittel genutzt wird. Zur Erreichung dieses Ziels ist die Arbeit in Kooperationen unter
anderem mit den Zulieferern und der offentlichen Hand erforderlich. Das Ziel des gesamten
Vorhabens ist, dass der weltweite Anstieg der Mobilitat nicht auf Kosten unseres Klimas geht

und sich die Entwicklung immer weiter weg vom Ol sich bewegt.?*

Bei der Entwicklung von urbanen Gebieten unter der Einbeziehung der Aspekte Sozial- und
Umweltvertraglichkeit kommt der Informations- und Kommunikationstechnologie wieder eine
tragende Rolle hinzu, den Anfang in dieser Entwicklung bildeten unter anderem
Stausensoren. Die Auswertungen in Verbindung mit der dementsprechenden Analyse von
vielfaltigen Daten und Informationen helfen gegenwartig bei der Reduzierung der Warte- und
Standzeiten auf stadtischen StraRen, bei der Optimierung der Verfugbarkeiten von
Verkehrsmitteln, bei der Steuerung von Preisen und Kapazitaten und auch bei der Senkung
von Emissionen und Larm, dabei kann gleichzeitig trotz der aufgezéhlten Aspekte eine
Verbesserung der Kapazitéaten und Komfort von Infrastruktur und Angebot generiert werden.
Die Bedeutung der IKT fur das Verkehrswesen wird in der Zukunft noch deutlich steigen.
Intelligenten Systeme fir Verkehrstrager sind in der Lage die Transportinformationen und
Datenquellen so umfassend auszuwerten, dass eine effektive Kombination der
Verkehrsmittel erfolgen kann, was zu einer Verkirzung der Reisezeiten fuhrt. Aul3erdem
kénnen diese intelligente Transportsysteme nicht nur dabei helfen den Verkehr effizienter zu
leiten, sondern durch diese Fahigkeit ist auch eine Senkung von Verkehrsemissionen
mdoglich. Des Weiteren kénnen dabei die Wartezeiten an Lichtsignalen gesenkt werden, die
Routenoptimierung beschleunigte den Transport mit 6ffentlichen Bussen, was wiederrum
dazu fuhrte den Verkehrsfluss in bestimmten Stadtgebieten deutlich zu erhéhen. Singapur
hat ein Dynamic- Road- Pricing-System eingefihrt, das tageszeitabhangige
Stral3ennutzungsgebihren verlangt, dieses System bedingt Teile des Verkehrs zu vermeiden
oder in betriebsarmere Zeiten zu verlagern. Fir die korrekte Erfassung und Abrechnung
sorgt ein automatisches Kennzeichen-Erkennungssystem, bei dem die die Fahrzeuge nicht
anhalten missen und so unnétige Staus, sowie manuelle Prozesse vermieden werden
kénnen.

In den Stadten Frankfurt und Koéln wird die Elektromobilitdit durch den Aufbau eines
Ladestellennetzes in der Stadt und der Umgebung in Kooperation mit dem Oortlichen
Grundversorger sowie privaten Parkplatzanbietern, wie Parkhausgesellschaften,
Veranstalter, gefdrdert. Die Verflugbarkeits- und Abrechnungsinformationen kdnnen in

Zukunft in einem zentralen System zusammengefihrt werden, das den Nutzern und den

299 Vgl.: Verband der Automobilindustrie (Hrsg.): Elektromobilitat, Eine Alternative zum Ol, a. a. O.,
Zugriff am: 11.01.2016.
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Betreibern zuganglich gemacht wird. Denkbar ist weiterfUhrend auch, dass spater
Privathaushalte ihren Stromtank-Stellplatz in so einem System registrieren und unter
anderem von den Nutzungsgebuhren profitieren. In Berlin testet man mit dem Projekt
.BeMobility“ die Maoglichkeiten der intermodalen, Smartphone- gestitzten Mobilitdt. Das
System umfasst ein App-basiertes Check-in/Check-out- und Abrechnungsverfahren fir die
integrierte Nutzung diverser Elektromobile, wie zum Beispiel E-Autos, Pedelecs, sowie
Fahrzeuge des offentlichen Nahverkehrs. Die Anwendung bietet nicht nur die klassischen
Fahrplan- und Verbindungsinformationen, sondern erstellt unter Einbindung der
Elektromobile auch alternative Routen, natirlich in Echtzeit, eine &hnliche Anwendungsbreite
hat die Informationsplattform ,moovel“ des Automobilherstellers Daimler. Sie gibt Nutzern
dabei einen Uberblick tiber verschiedene Fortbewegungsmittel, mit denen sie inren Weg von
A nach B zurlicklegen kénnen. Die Handhabung ist auch als Smartphone- App verfiigbar,
dabei integriert die Plattform neben Optionen des 6ffentlichen Verkehrs auch Angebote von
Mitfahr- und Taxizentralen, inklusive Ruf-Funktion. Diese Informationsplattform bietet nicht
nur Informationen zu Verbindungsmdoglichkeiten, sondern auch zu Verflugbarkeiten,
Fahrtdauer und Preis.?®

Die Klimafreundlichkeit von Verkehr und Verkehrsmitteln kann auch durch die intelligente
Erleichterung des Zugangs zu allen Transportmitteln und deren verstarkte gemeinschaftliche
Nutzung erreicht werden. Die Neuauffrischung der intermodale Fortbewegung kann bedingt
durch moderne Technologie mit schneller Informationsbereitstellung, mobil und in Echtzeit,
und automatischer, zeitaktueller Verarbeitung komplexer Massen- und Nutzerdaten neu
befliigelt werden. Eine tragende Voraussetzung fur die Entfaltung dieser Applikationen ist der
einfache Zugriff auf die entsprechenden Daten und Systeme der jeweiligen Verkehrstréager,
wie beispielsweise Echtzeit-Fahrplandaten der 6ffentlichen Verkehrsmittel. Die Stadte
nehmen hier eine entscheidende Rolle ein, denn durch die Bereitstellung der
entsprechenden Informationen kdnnen sie die innovativen Kapazitaten der Bevolkerung und
der privaten Unternehmen freisetzen, ein strategisches Instrument dabei besteht in der
direkten Einbindung der Birger durch einen sogenannten Innovationswettbewerb.
Beispielsweise schrieb die Stadt New York City 2012 bereits den dritten Wettbewerb fir App-
Entwickler aus, die Daten von Stadt und Verkehrsbetrieben nutzen, um Leben und Mobilitat
in New York komfortabler zu machen, auch London bietet via Web freien Zugriff auf eine
grol3e Anzahl von Datensétzen der Stadt und konnte so die Entwicklung einer Vielzahl neuer
Applikationen anregen. Die Betrachtung der Informations- und Kommunikationstechnologie
ist nur einer von mehreren Treibern fir eine effizientere, emissionsarmere

Verkehrsentwicklung. Ebenso wichtig sind die Beteiligungen und Verhaltensanderung der

300 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fir Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 70- 72.
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Nutzer, welche die Stadte aktiv férdern kénnen, wie die oben genannten Beispiele zeigen.
Nicht nur der technologische Wandel muss vollzogen werden, sondern auch ein Umdenken
in den Verhaltensweisen der Menschen, indem sie intermodale Mobilitat mehr fir sich in
anwenden und die vorhandenen Verkehrspotentiale nutzen, ohne sie selbst zu besitzen,
dabei spricht von Sharing- Konzepten.

Weitere Stichworte bei dieser Betrachtung sind Elektromobilitét, nicht-motorisierte Mobilitat
und Verkehrsvermeidung. Der verstarkte Trend zu intermodaler Mobilitat, also die Nutzung
von mehreren Verkehrsmitteln, um einen Weg zurtickzulegen, tragt in hohem MalRe dazu
bei, die Klimafreundlichkeit von Mobilitdt und Verkehrsmitteln zu erhéhen, das geschieht auf
der Grundlage der starkeren gemeinschaftliche Nutzung von individuellen Verkehrsmitteln
und die intelligente Erleichterung des Zugangs zum 6ffentlichen Verkehr.

Bei den Sharing-Konzepten koénnen die neuen Car-/E-Car- und Bike-/E-Bike-Sharing-
Angebote von Stadt und Verkehrsbetrieben dabei helfen, den regionalen Pendlerverkehr auf
die Schiene zu verlagern bzw. den Berufsverkehr zu entlasten, unter der Bedingung einer
intelligenten Vernetzung mit dem offentlichen Personennahverkehr, OPNV. Mit Anbietern,
die stadtetbergreifend agieren und aktiv sind, kann dies sogar eine Ausweitung auf den
Fernverkehr stattfinden, aktuelle Beispiele der gemeinschaftlichen Nutzung im Fernverkehr
stellen die Nutzungsvarianten der Fernbusse und auch die zahlreichen Mitfahrzentralen dar.
Die Herausforderung ist, solche Angebote attraktiv zu machen, um ein Umdenken und neue
Mobilitatspraferenzen zu etablieren. In diesem Zusammenhang ist die mobile Informations-
und Kommunikationstechnologie wieder einer der Schliissel zum Erfolg.

Diverse Carsharing-Anbieter wie Cambio, Flinkster von der Deutschen Bahn, DriveNow von
BMW & Sixt oder Car2Go von Daimler haben sich immer mehr im urbanen Verkehr etabliert
und werden in Zukunft noch weiter an Reputation gewinnen. Das Prinzip hinter dem
Carsharing besteht darin, dass via Smartphone-App von dem entsprechenden Anbieter die
Fahrzeuge gesucht werden, danach erfolgt die Buchung der verfligbaren Fahrzeuge in der
Nahe, dabei erfolgt der Zugang zum Fahrzeugt erfolgt via Mikrochip.

Wie eine Kombination der gesellschaftlichen Nutzung mit dem 6kologischen Blickwinkel von
statten gehen kann, zeigt das Angebot von DriveNow. Dieses Sharing-Konzept kann auch
direkt auf die Elektromobilitit angewendet werden, dadurch dass die DriveNow-
Fahrzeugflotte elektrisch betriebene Fahrzeuge umfasst, die anderen Anbieter folgen diesem
Beispiel. Diese neue Technik und Kooperationsansétze haben auch Auswirkungen auf das
klassische Flottenmanagement, wie das Beispiel der US-amerikanischen Stadt Houston
zeigt, in der wird das Prinzip der gemeinschaftlichen Elektromobilitaét schon ins stadtische
Flottenmanagement Ubernommen. Auf der Grundlage der Zusammenarbeit mit dem
Carsharing-Anbieter Zipcar entwickelt sich die ,Houston Fleet Share®, dabei sich das

hauptséchlich aus Elektroautos bestehende Carsharing-Programm die Mobilitat der
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Angestellten aus dreizehn Stadtbezirken. Diese Umstellung hat nicht nur ékologisch positive
Folgen, sie macht aus 6konomischer Sicht Sinn.

Entscheidend fiir den Erfolg der Elektromobilitdt im urbanen Bereich ist weniger die
Reichweite, welches eigentlich als eines der grofiten Probleme in der Elektromobilitat
angesehen wird, sondern in jedem Fall die durchgehende Kombination mit regenerativen
Energien. Denn wirklich klimaschonend sind sie nur dann, wenn der Strom, zumindest
wahrend der Nutzungsphase, aus regenerativen Energiequellen stammt. Bei der Einbindung
der Elektrofahrzeuge in die elektrische Energieversorgung besteht noch eine Vielzahl von
Herausforderungen, wozu auch die Bereitstellung einer flachendeckenden, regenerativ
betriebenen Ladeinfrastruktur im 6ffentlichen Raum gehort. Ein entscheidender Faktor dabei
ist die Weiterentwicklung von einem induktiven Ladesystem, welches das schnelle, einfache
Stromtanken ohne Kabel méglich machen wirde. Das System wiirde in die Stral3e integriert
werden und koénnte so Sicherheitsrisiken und Verkehrsbehinderungen im Vergleich zu
Ladesdulen vermeiden.*® In der folgenden Abbildung sind die verschiedenen
Einflussfaktoren fir die Elektromobilitat dargestellt, um einen umfassenderen Uberblick zu

erhalten.

S0t Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fir Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 72- 74.
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Abbildung 42: Einflussfaktoren auf die Elektromobilitat®*

Als Nachstes soll noch mal detaillierter die urbane Mobilitdt von morgen und die Rolle der
Automobilindustrie in diesem Kontext betrachtet werden.

Zwei Trends bestimmen und verandern derzeit das Mobilitdtsgeschehen: Urbanisierung und
Digitalisierung. Seit 2007 leben weltweit mehr Menschen in Stadten als auf dem Land. Auch
in den nachsten Jahren werden die Bevolkerungszahlen in vielen Ballungsraumen weiter
ansteigen. Dies zeigt die grofRe Attraktivitat, die die Stadt als Wohn- und Lebensraum
aufweist. Es stellt die Stadte aber auch vor Herausforderungen. Eine solche
Herausforderung ist die Gestaltung von urbaner Mobilitat und urbaner Logistik. Wie kann der
Mobilitdtsbedarf der Menschen in der Stadt befriedigt werden? Wie kénnen Warentransporte
in der Stadt organisiert werden, um ihre Funktionsfahigkeit aufrechtzuerhalten? Und wie
konnen gleichzeitig die Lebensqualitat der Menschen gewahrt, die Luftqualitéats- und
Larmschutzziele erreicht und die Verkehrssicherheit gewahrleistet werden?

Hier bietet der zweite grol3e Megatrend, die Digitalisierung, Chancen fir die Stadte. Die
Mdoglichkeiten der Informations- und Kommunikationstechnologie erdffnen neue

%2 Frombach, R.; Ansorge, B.: Smart Wheels: Geschaftsmodelle und konvergente IKT- Dienste zur

Verbreitung von Elektromobilitdt, Durch die Integration in das Internet der Energie und die
Infrastrukturen von Stadtwerken Elektromobilitat fordern, in: Unternehmen der Zukunft, Zeitschrift
fur Betriebsorganisation und Unternehmensentwicklung, Schwerpunkt
Dienstleistungsmanagement, 12 Jg., Heft 3/2011, 2011, S. 22.
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Lésungsansatze fir den Verkehr in urbanen Raumen. Die Automobilindustrie arbeitet
gemeinsam mit Partnern intensiv an der Entwicklung solcher Konzepte. Ein Stichwort ist hier
die Vernetzung. Durch die Vernetzung von Fahrzeugen untereinander und mit der
Infrastruktur kann der Verkehr sicherer und effizienter gemacht werden. Ein
Anwendungsbeispiel fur solche kooperativen Systeme in der Stadt ist der
Ampelphasenassistent, der es ermdglicht, durch die Kommunikation zwischen Ampel und
Fahrzeug die jeweilige optimale Geschwindigkeit flr eine stetige griine Welle zu ermitteln.

Das Auto wird somit immer mehr zum Kern eines digitalen Okosystems, in dem sich eine
Fille neuer Dienstleistungen rund um die Mobilitat entwickelt. Doch es geht nicht nur um die
Vernetzung von Autos untereinander. Es geht ebenso auch um die Vernetzung mit anderen
Verkehrstrdgern. So  ermdglichen moderne  Mobilitats-Apps eine  multimodale,
situationsabhangige Verkehrsmittel- und Routenwahl und somit eine bessere und einfachere
Verknupfung der verschiedenen Verkehrstrager, ein Beispiel dafiir ist das schon dargestellt
Carsharing. Auf diese Weise kann das Verkehrssystem insgesamt effizienter werden.
Naturlich ist Carsharing nicht die alleinige Losung fur alle Mobilitatsprobleme in der Stadt,
aber sicher ein wichtiger Baustein fiir ein Gesamtkonzept.

Intelligente Mobilitatslosungen erméglichen auch eine Verringerung des Parksuchverkehrs,
also im Sinne einer intelligenten Verkehrsraumnutzung. Durch eine verbesserte Nutzung
verfugbarer Daten zur Parkraumnutzung und durch die Erschlieung zuséatzlicher
Datenquellen lieRen sich die Zeitraume fir die Parkplatzsuche reduzieren, je nach Szenario
wirden sich dabei etwa sieben bis 30 Prozent des Zeitaufwandes einsparen lassen. In
gefahrenen Kilometern ausdrickt, wirde dies zu einer Reduzierung der Fahrleistung um 0,6
bis 2,7 Mrd. km fihren. Dieses Vorhaben liel3e sich durch eine verstarkte Sammlung und
einen  Austausch von Parkdaten, zum Beispiel durch Informationen aus
Parkscheinautomaten, sensorbasierte Systemen und Daten aus Fahrzeugen, realisieren.
Und nicht zuletzt ermdglicht die Digitalisierung die Einbettung von alternativ angetriebenen

Fahrzeugen wie etwa Elektrofahrzeugen, im Zusammenspiel mit intelligenten Energienetzen.

Um die Chancen von Digitalisierung und alternativen Antrieben fur die urbane Mobilitat
nutzen zu konnen, bedarf es eines Zusammenspiels aller Akteure. Dazu gehort die
Automobilindustrie genauso wie die Telekommunikationsbranche, die Mobilitdts- und
Logistikdienstleister, die Energiewirtschaft, Parkhausbetreiber, Wohnungswirtschaft,

Einzelhandel und natirlich die Politik.>%

303 Vgl. Wissmann, M.: Urbane Mobilitat von morgen, in: Behodrden Spiegel, Heft 10/2015, 2015.
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Bei der Betrachtung der Infrastruktur im urbanen Raum muissen auch die nicht-motorisierte
Mobilitat und die Verkehrsvermeidung in Betracht gezogen werden. Die Verhaltensanderung
der Menschen spielt in diesem Zusammenhang, wie schon erwahnt eine grof3e Rolle,
deswegen fordern viele Stadte die vermehrte Nutzung von nicht-motorisierten
Transportmitteln. Die Stadte stellen dabei den Ausbau der Fahrrad-Infrastruktur in den
Vordergrund zur Senkung der Umwelt- und Verkehrsbelastung. Bei der Verkehrsvermeidung
ist von der trivialen Pramisse auszugehen, dass weniger in manchen Fallen mehr ist.
Verkehrsentlastungen kénnen unter anderen durch die Einrichtung virtueller Biros und
Heimarbeitsplatze, die Implementierung von Video- und Telekonferenztechnologie oder auch
durch den Einsatz einer Collaboration Software im eigenen Betrieb und bei Kunden generiert
werden. Diese Arbeitsplatztechnologie ermdglicht weltweit vernetztes Arbeiten, ganz egal,
von welchem Ort, und hilft, viele Fahrtkilometer zu sparen, respektive keine Verkehrsrouten
zu beanspruchen. Dieser Ansatz von neuen technischen Mdoglichkeiten an den
Arbeitsplatzen ware berall anwendbar und kann somit dazu beitragen eine Uberbelastung
im Verkehr zu verhindern.®*

In der nachfolgenden Tabelle werden 3 Aspekte einer intelligenten Mobilitat naher beleuchtet

und wie sie in Zukunft eingesetzt werden kénnen.

Themenkomplex

Beschreibung

Elektromobilitat/Infrastruktur

Diskriminierungsfreie Ladesaule

Bau von diskriminierungsfreien Ladesaulen fur Elektrofahrzeuge
aller Artin Parkh&usern, das Besondere dabei ist, dass diese
Ladeséaule Kunden aller Versorger erméglicht ihr Fahrzeug an die
Stromtankstelle anzuschlieRen und die gezapfte Energie am
Monatsende uber ihre Stromrechnung bzw. ihren Versorger zu
bezahlen. Dabei wird der fur den jeweiligen Kunden verwendete
Hausstromtarif angewendet. Der Strom an den
diskriminierungsfreien Ladeséaulen kostet also nicht mehr als das
Aufladen des Fahrzeugs zu Hause.

Nutzen

Zukunftige Betrachtung

Implementierungsempfehlungen

Okologischer Blickwinkel:
Vermeidung von
Umweltbelastungen

durch abgasfreies Fahren, Anreiz
zur Weiterentwicklung des
Individualverkehrs

Okonomischer Blickwinkel:
Intelligente Infrastruktur fur alle
Elektrofahrzeuge, Steigerung der
Attraktivitat der Elektromobilitat

Die Zahl der
Elektrofahrzeuge wird weiter
steigen, insbesondere in
Stadten, die Uber die
Einfihrung von Umweltzonen
oder City-Maut nachdenken.
In den kommenden Jahren ist
zudem mit Kaufanreizen fir
Elektrofahrzeuge seitens der
Politik zu rechnen, die hohe
Ziele bei den

Flachendeckender Ausbau der
Ladesauleninfrastruktur,
insbesondere in den
Ballungscentern

Verstarkte Nutzung des privaten
Raums fur
InfrastrukturmafRnahmen

Herstellung der Verbindung
zwischen Unterstitzung der

304
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Sozialer Blickwinkel:

Verbesserung der Moglichkeiten,

im Stadtverkehr Vorreiter einer
Mobilitatswende zu sein,
Starkung des gesellschaftlichen
Bewusstseins fur die
Mdglichkeiten der E-Mobilitat

Zulassungszahlen in diesem
Bereich ausgegeben hat. Die
frihzeitige Schaffung von
Ladeinfrastrukturen sichert
Standortvorteile und leistet
einen Beitrag zur
Kundenbindung.

Okologischen Mobilitdt und von
dem Einkaufserlebnis

Themenkomplex

Beschreibung

Infrastruktur

Verstarkte Einbindung vom
OPNV

Transformation des Nahverkehrs innerhalb der kommenden Jahre
durch eine verbesserte Koordination und Integration aller
Transportmittel, mit speziellen Fokus auf die &ffentlichen

Verkehrsmittel, Metro, Bus, Zug

Nutzen

Zukunftige Betrachtung

Implementierungsempfehlungen

Okologischer Blickwinkel:
weniger Emissionen durch die
verstarkte Nutzung von
effizienterem offentlichen
Nahverkehr

Okonomischer Blickwinkel:
mehr Kunden, in Verbindung mit
einem effizientem Fahrgeld-
Sammelsystem erhéht die
Chance auf mehr Umsatz

Sozialer Blickwinkel:

mehr Kundenzufriedenheit
durch héhere Servicequalitat;
mehr Lebensqualitat in der
Region durch weniger
Verkehrsstaus

Verbesserte
Nutzungsmaoglichkeiten und
Integration der 6ffentlichen
Verkehrsmittel, vor allem durch
die neuen Moglichkeiten in der
Informations- und
Kommunikationstechnologien

Erleichterter Zugang zu neuen
technologischen Optionen, wie
Apps, fur alle
Bevolkerungsschichten, um eine
Steigerung in der Nutzung des
gemeinschaftlichen Verkehrs zu
generieren

Themenkomplex

Beschreibung

Infrastruktur

Vernetzte E-Mobilitat in
stadtischer Umgebung

Férderung von bezahlbarer und auf urbane Ballungsraume
zugeschnittener Elektromobilitat,

Einsatz innovativer IKT zur Erhéhung der Alltagstauglichkeit und
Akzeptanz von Elektrofahrzeugen, beispielsweise beim Einsatz im
Carsharing oder auch Tripsharing

Nutzen

Zukunftige Betrachtung

Implementierungsempfehlungen

Okologischer Blickwinkel:
Reduzierung des
Ressourcenverbrauchs und der
Emissionen durch E-Mobilitat

Ausbau zu einem
ganzheitlichen, intelligenten
Mobilitatskonzept

Kombination von offentlichem

Okonomischer Blickwinkel:
Reduzierung der
Betriebskosten/Gesamtkosten

und privatem Transport

Ausbau der offentlichen

Kollaboration zwischen Regierung,
Stadtplanung, IKT Service Provider
und der Automobilindustrie, um
einen ganzheitlichen Ansatz zu
gewahrleisten

Investitionen in ein ausbauféhiges
Ladestellennetz und neue Ideen fir
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fur Mobilitat durch eine héhere
Auslastung, auf Basis einer
steigenden Reputation

Sozialer Blickwinkel:
Vernetzung von Individuen zur
gemeinsamen Nutzung von E-
Fahrzeugen, z.B. Carsharing
und/oder Tripsharing

Ladeinfrastruktur

Carsharing- und Tripsharing-
Angebote

Ausbau weiterer
Forderinstrumente flr
Privatkunden

Ladestationen durch
Wissensnutzung der Bevolkerung,
zum Beispiel Uber
Innovationswettbewerbe

Aktive Bewerbung der Vorteile
eines intermodalen Verkehrs unter
der Bevolkerung

Tabelle 14: Ansatze fur die Entwicklung und den Ausbau intelligenter Mobilitat in urbanen
Raumen®

Intelligente Planung und Verwaltung

In den nachsten Jahren werden die Anspriiche der Blrger an die Stadte der Zukunft noch
weiter steigen, was zu einer weiteren Betrachtungsebene der urbanen Logistik fuhrt, namlich
der intelligenten Planung und auch Verwaltung in der Entwicklung, beim und/ oder Ausbau
der Stadte von morgen. In diesem Zusammenhang spielen die schon erwahnten Aspekte
von mehr Energieeffizienz, wirtschaftlicher Zukunftsfahigkeit, Umweltschutz und
Lebensqualitat auch eine entscheidende Rolle bei der Stadtplanung. Bei der Stadtplanung
sind die beiden vorherigen Eckpfeiler einer intelligenten Energieversorgung und Mobilitat
entweder im Vorhinein zu bedenken oder in vorhandene Stadtestrukturen zu integrieren.
Jedoch umfasst intelligente Planung und Verwaltung dabei mehr als die infrastrukturelle
Vorbereitung und das Vorantreiben einer Energie-, Mobilitdts- und Ressourcenwende, es
kommt mehr auf ein viel weiter reichendes, fundamentales Umdenken an, bei dem der
Gegenstand darin besteht gewachsene urbane Strukturen zu transformieren. Eine
Transformation in dem Sinne, dass die Stadte ihre Konzentrationen, Umbaumaf3nahmen und
Verbesserungsprozesse einer Gestaltung unterziehen, die die zukiinftigen demografischen,
klimatischen und mentalen Veranderungen standhalten kénnen. Dabei liegt der Fokus nicht
in einer Nachhaltigkeit fur einen kurzen Zeithorizont, sondern viel mehr auf dem
Vorausdenken. Diese Betrachtung enthalt den Aufbau von Umfeldern, die auch in Zukunft
noch attraktiv sind oder mit wenig Aufwand auch an weit in der zukinftigen
Herausforderungen angepasst werden konnen. Beispielsweise durch die Integration von
Strukturen und Baumaterialien, welche modular austauschbar, einfach wiederzuverwenden
oder einem leichten Riuckbau mdglich machen. In diesem Kontext bilden auch naturnahe
R&ume im Stadtbild ein Betrachtungsfeld, mit der zusatzlichen Integration einer vielfaltigen
Lebens- bzw. Nutzungsqualitat, unter der immer starker ausgepragten Restriktion von wenig
Platz, statt einfach nur Flachen zu verbrauchen und sie zu versiegeln. Denn auch Land ist

eine endliche Ressource. Auf dieser Basis bedeutet intelligenter Stadtebau also bei der

305 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Bundesdeutscher Arbeitskreis fiur Umweltbewusstes

Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.): Intelligent Cities, a. a. O., S. 77- 79, 82 und 84.
199



Spezifische Betrachtung der urbanen Logistik

Raum- und Gebaudenutzung noch viel genauer in Kreislaufen zu denken, den
Ressourceneinsatz nicht nur kurzfristig, sondern tber eine langfristigen Zeithorizont einer
Minimierung zu unterziehen, anstatt den Fokus auf schnelle Zyklen mit teuren Neubauten,
Platz und Rohstoffe zu verschwenden. Trotz der Einbeziehung der neuen
Herausforderungen durfen dabei nicht die sozialen, historischen und &sthetischen
Betrachtungsweisen unberiicksichtigt bleiben, die eine entscheidende Bedeutung beim
urbanen Gesamtbild auf lange Sicht einnehmen, unter Einbeziehung einer attraktiven,
lebenswerten und bedurfnisgerechten zukinftigen Stadtgestaltung. Dabei nehmen die
Birger einer Stadt eine wichtige Rolle ein, indem sie nicht nur an der Planung der
Stadterneuerung, sondern auch indirekt an Stadtverwaltung beteiligt werden. In dem Sinne
sie nicht nur in die Politik, sondern immer starker auch in die Bereitstellung und das
Funktionieren stadtischer Dienstleistungen und Ablaufe einzubinden, wobei eine Moglichkeit

der Ausbau von E-Government ist.>%®

Taglich zieht es eine Vielzahl neuer Einwohner in die grof3en Stadte, dieser Trend wird sich
auch kinftig fortsetzen, daher werden sinnvolle Ideen fiir die urbane Logistik immer wichtiger
und zwingender, doch hakt es bei den Konzepten groR3tenteils noch an allen Ecken und
Enden, denn unternehmensiubergreifende Umschlag- und Versorgungskonzepte fir
Innenstadte funktionieren genau nur so lange, wie die Finanziers die Zusatzkosten tragen.
Endet die Forderung, bedeutet das im Regelfall auch das Aus fiir von alternativen Lésungen,
was bei der Umsetzung von ambitionierten Projekten flir urbane Rdume stets als negativer
Aspekt im Hinterkopf bleibt und somit in Fallen keiner Realisierung der notwendigen Projekte
erfolgt und auRerdem bleiben viele Innovationen auf3en vor. Auf der anderen Seite steigen
auf Grundlage von kleinteiligeren und individualisierten Lieferungen die Verkehrsbelastung in
den Innenstadten und damit auch der Handlungsdruck. Bei einem prognostizierten
Wachstum im Onlinehandel Jahr fir Jahr diesem Jahr und einem Trend zu langeren
Offnungszeiten mit zweimaliger taglicher Belieferung ist die Stauproblematik
vorprogrammiert. In urbanen Raumen sind aus diesem Grund gegenwartig schon
durchschnittlich 20 bis 30Prozent langere Fahrdauern einzuplanen, wobei die intelligente

Biindelung von Verkehren als Losung von diesem Problem auf der Hand liegt.

Diese Modelle werden, ceteris paribus, erst in ferner Zukunft wirtschaftlich, zum Beispiel
wére beim Geschaftsmodell "Urban Retail Logistics" der Break-even etwa erst im Jahr 2030
erreicht. Eine maR3gebliche Ursache der mangelnden Wirtschaftlichkeit liegt vor allem in einer
zu eng gefassten Betrachtung, daher muss der Blickwinkel erweitert werden, im Sinne einer

ganzheitlichen Kosten-Nutzen-Analyse, dazu gehért auch die Berticksichtigung von externen

306 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fir Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 88.
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Faktoren wie geringerer Stralenabnutzung, Steigerung der Lebensqualitat in der Stadt oder
auch die Reduzierung von Staus durch die Bindelung von Verkehren aul3erhalb des
stadtischen Zentrums. Eine weitere Losung besteht in einem multifunktionalen Parkhaus, in
dem lassen sich die dortigen Stellplatze alternativ zum Parken, Laden von E-Fahrzeugen
oder Kuhlcontainern sowie fur den klassischen Umschlag nutzen. Allerdings kostet die
Entwicklung eines Parkplatzes mit 25. 000 € das Vier- bis Funffache einer Uublichen
Stellflache, trotzdem kann sich der Anwenderfall ergeben, wenn sich hohe
Grundstuckspreise mit akutem Flachenmangel paaren.

Positive Geschaftsmodelle ergeben sich in Zukunft vor allem aus Konzepten, wie
Nachtlogistik im Einzelhandel und Einsatz von E-Fahrzeugen fur den urbanen Raum, diese
beiden Konzepte greifen bei ihrer inharenten Umsetzung eng ineinander. Denn in den
Nachtstunden sind bei allen Umschlag- und Transportprozessen in der Innenstadt maximal
40 Dezibel als zwingend einzuhaltende Restriktion zu beachten. Die Einhaltung von diesen
Grenzwerten kann nur durch den Einsatz von E-Nutzfahrzeugen sowie entsprechender
Bereifung der Ladehilfsmittel gewahrleistet werden. Die Herausforderungen fir diese E-
Flotten bestehen in der technischen Zuverlassigkeit und dem lickenhaften Servicenetz.
AuBerdem bendétigt der Ansatz dieser Nachtlogistik auch wieder die Akzeptanz der
Bevolkerung, denn sobald sich ein Anwohner beschwert, besteht keine Mdglichkeit der
Realisierung, was durchaus als Dilemma aufzufassen ist. Fir die Umsetzung einer
nachhaltigen Veranderung der Innenstadtlogistik fehlt es nicht an Konzepten, sondern an
einem ganzheitlichen Ansatz. Fir diesen Ansatz missen alle Akteure, wie schon ofter
erwahnt, wie die kommunalen Ansprechpartner fir die Stadtlogistik, in den

Veranderungsprozess integriert werden.

Sozusagen ist eine aktivere Rolle der Stadte, vorrangig in den Verwaltungen, zwingend
gefordert, beispielsweise wenn es um den Prozess einer strukturierten Auslieferung geht, bei
denen es in vielen Fallen oftmals an einfachen Rahmenbedingungen fehlt, wie schlichtweg
an einem Mangel von Entladezonen. Zum einen werden bei Neubauten zu wenig solcher
Flachen ausgewiesen, zum anderen wirde die Einhaltung der vorhandenen Lieferzonen
ordnungspolitisch nicht konsequent durchgesetzt. Auch die Kennzeichnung wird in diesem
Kontext zu wenig beachtet, welche in vielen Féllen nicht ausreichend ist, was wildes Parken
oder Parken in zweiter Reihe zur Folge hat und somit den Verkehrsfluss behindert. Durch
den Anstieg im Onlinehandel, wird der zukinftig der Fall, dass ein LKW oder ein Transporter
in zweiter Reihe stoppt und/oder parkt, was letztendlich den restlichen Verkehr nicht nur
behindert, sondern fir eine Weile zum Erliegen bringt und mit steigenden Warenmengen
potenziert sich das Problem. Aus diesem Grund ist die dargelegte Basisarbeit auf der Stralle

essentiell, denn das Zusammenfassen von Lieferverkehren Uber Depots greift nur bei
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wenigen Warengruppen. Zum Beispiel lassen sich Tiefkihl-Frischeprodukte und Hangeware
nur schwer bindeln, was dazu fihrt, dass gro3e Handelsketten eigene Liefersysteme
betreiben.®”’

Bei aktuellen Modellversuchen im KEP- Segment stehen Mikro- Depots in Form von
Containern, Boxen oder Garagen im Mittelpunkt, von denen aus die Feinverteilung
vorgenommen wird, mit Hilfe von Lastenfahrradern, E-Bikes, Dreirddern oder elektrisch
betriebenen Wagen geht es auf die letzte Meile zum Konsumenten. Theoretisch ist das
Modell gut. In der Realitat sind citynahe Flachen fir Umschlagknoten knapp und teuer und
aufRerdem mdchte in der historischen Altstadt kaum jemand auf Container blicken. Daher ist
die Frage nach dem Standort fiur solche Umschlagsknoten im Offentlichen Raum
entscheidend, welche nur in gemeinsamer Zusammenarbeit mit der Stadtverwaltung
beantwortet werden kann. Die franzdsische Chronopost hat zum Beispiel eine Mikro- Depot-
Losung in einer Tiefgarage unter dem Place de la Concorde geschaffen, so besteht die
Maoglichkeit 1700 Pakete von dort aus mit elektrisch betriebenen Handwagen auszuliefern.
Bei dem Projekt ist die Stadt Paris im Boot, denn sie subventionieren die 950m? Flache auf
15EUR pro Jahr und Quadratmeter herunter, was als Vorbild flr andere Stadte angesehen

werden kann.3%®

Vor allem fur die KEP- Dienste versuchen mit neuen Konzepten, dem Anstieg der
Auslieferungstouren Herr zu werden. Die Kurier-, Express- und Paketdienste (KEP)
bekommen fir Investitionen in die City - Logistik viel Zuspruch, in diesem Kontext sind
besonders Grof3stadte geeignet. Die grof3en Paketdienste, die taglich jede Innenstadt in
Deutschland anfahren, zum Beispiel setzt der DPD in Hamburg, Nirnberg und Stuttgart
elektrische Transporter fir die Belieferung von Ful3géngerzonen ein. UPS organisiert in
Frankfurt/ Main City -Verkehre mit sechs elektrischen 7,5 Tonnern. Und fast jeder grol3e
KEP-Dienst ist in ausgesuchten Stadten mit Lastenfahrrddern unterwegs. Trotzdem muss fiir
eine effiziente und nachhaltige Innenstadtlogistik jedoch noch mehr getan werden. Denn die
Lastenfahrrédder sind ein guter Ansatz kdnnen aber auf der Grundlage ihrer begrenzten
Ladekapazitaten Pkw und Lkw nicht vollstandig ersetzen und Elektrofahrzeuge sind aufgrund
ihrer hohen Einkaufspreise in vielen Fallen nicht 6konomisch sinnvoll. Bei einer Umstellung
der ganzen Flotte auf Elektromobilitat, missen die KEP- Unternehmen zwingend auch in
eine Ladeinfrastruktur investieren. Eine weitere Voraussetzung fir eine nachhaltige
Innenstadtlogistik sind aber auch Anderungen in der stationdren Infrastruktur. Dabei riicken
vor allem Mikro-Depots in den Fokus. Der Prozess sieht folgendermalfien aus, an zentralen

Punkten erfolgt die Einrichtung von Zwischenlagern, von diesen bringen Zusteller die Pakete

807 Vgl. Litzen; S.: Das Dilemma der nachhaltigen Stadtbelieferung, in: DVZ, Nr. 59 vom 24.07.2015,
2015.
308 Vgl. ebenda.

202



Spezifische Betrachtung der urbanen Logistik

mit Lastenfahrrddern und Stapelkarren zu den Handlern und holen dort auch Ruck- und
Endkundensendungen ab. Aus dieser Betrachtung lasst sich erkennen, dass den KEP-
Diensten eine Schlisselrolle bei der Betrachtung der innerstadtischen Logistik zufallt. Aus
Wettbewerbssicht missen solche Standorte, wie die Mikro-Depots, allerdings mehreren
KEP-Diensten offenstehen. Eine Losung wére dabei eigene "Behdltnisse" fir jeden
Marktteilnehmer, welche dann auch die Zustellung und Abholung in Eigenregie organisieren.
Die abgetrennten Bereiche der Teilnehmer sind auf rechtliche Grundlage zurlckzufihren,
weil aus Haftungsgriinden die Sendungen in den Mikro-Depots nicht vermischt werden
diurfen. Als komplementare Losungen kénnen auch Elektrofahrzeuge und andere alternative
Antriebe den Service und Dienstleistungen der Zustellungen und Abholungen tbernehmen.
Fur eine breitere Verwendung von Elektroautos sind FérdermalRnahmen dringend notwendig,

damit diese zu einigermal3en wettbewerbsfahigen Preisen erworben werden kdnnen.

In diesem Zusammenhang soll noch einmal eine strategische Betrachtung helfen, um zu
verstehen worauf in Zukunft geachtet werden muss, um vorrangig den Ansprichen der

Nachfrageseite gerecht zu werden.

Strategischer Vorteil
Einzigartigkeit aus Sicht des Kaufers | Kostenvorsprung
Branchenweit
Strategisches Zielobjekt - . Umfassende
Differenzierung Kostenflhrerschaft
Beschrénkung
auf ein Konzentration auf Schwerpunkte (Nische)
Segment
Erweiterung der
generischen Spezifizierung
Wettbewerbsstrategien, mit fur die
Anwendungsmaoglichkeiten einzelnen Variantenvielfalt | Kundenbedurfnisse | Kundenzugang
auf die Differenzierung, generischen
Kostenfihrerschaft und Strategien
Nische®®

Abbildung 43: Spezifizierung der generischen Wettbewerbsstrategien®*

Die Spezifizierungen fur die einzelnen generischen Wettbewerbsstrategien in Bezug auf die

Abbildung 43 sollen

nachfolgend

309
310

zum Verstandnis kurz erlautert werden. Die

In diesem Zusammenhang besteht keine Abhangigkeit von strategischem Zielobjekt oder Vorteil.
Eigene Darstellung in Anlehnung an: Porter, M. E.: Was ist Strategie?, a. a. O., S. 16 i. V. m.

Porter, M. E.: Wettbewerbsstrategie, a. a. O., S. 77 in: Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches
Management, a. a. O., S. 517.
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Variantenvielfalt, im Sinne der Produkt- oder Servicevarianten, lasst sich dadurch
beschreiben, dass ein Unternehmen seine Marktposition durch das Angebot von nur einem
Teil des in der Branche ublichen Sortiments an Produkten oder Leistungen charakterisiert.
Bei dieser variantenbezogenen Position, ,variety- based positioning®, ist die Wahl der
Produkt- und Servicevarianten pragend und nicht die Kundengruppen. Diese Positionierung
hat eine hat eine hohe Anwendungseffizienz aus wirtschaftlicher Sicht, wenn ein
Unternehmen bestimmte Produkte oder auch Leistungen auf Basis ihren speziellen
Kernkompetenzen besser erbringen kann als ihre Konkurrenten.

Die zweite Mdglichkeit zur spezifischen Erweiterung besteht in den Kundenbedurfnissen, mit
der Ausrichtungsintention die meisten oder sogar alle Bedirfnisse einer speziellen
Kundengruppe zu befriedigen. Diese bedirfnisbezogene Positionierung, ,needs- based-
positioning®, entspricht in ihrer Anwendung mehr der traditionellen Grundidee, einem
bestimmten Kundensegment gerecht zu werden. Die Anwendung dieser Positionierung hat
eine hohe Relevanz bei der Ausgangssituation, in der die Kunden unterschiedliche
Bedirfnissen haben und auf dieser Basis eine dementsprechende optimale Befriedigung von
diesen Kunden durch die zur Verfligungsstellung von einer Reihe speziell fir sie
zugeschnittene, oder auch individuelle, Angebote erfolgt. Im Besonderen hat diese
Positionierung einen entscheidenden Vorteil, wenn derselbe Kunde bei unterschiedlichen
Gelegenheiten oder Arten von Transaktionen verschiedene Bedurfnisse zeigt, beispielsweise
kann diese Person auf einer Geschaftsreise andere Bedirfnisse haben als bei einem
Familienurlaub.

Bei dem dritten Kriterium fur die Positionierung der Kundenzugang charakterisiert sich durch
die Segmentierung der Kunden, im dem Sinne auf welche Art und Weise sie am besten
anzusprechen sind. Beim gleichzeitigen Bedurfnis in zwei Segmenten besteht der
Unterschied moglicherweise darin, sie auf die bestmogliche Art und Weise gezielt zu
erreiche, dabei spricht man von der zugangsbezogenen Portionierung, ,access- based-
view“. Der Art des Zugangs ist dabei abhangig vom Standort des Kunden oder von seiner
Standortgrof3e, eigentlich in diesem Zusammenhang von allem, was eine bestimmte

Kombination von Aktivitaten verlangt, um den Kunden auf die beste Weise zu erreichen.**!

Urbane Logistikkonzepte

Diese Betrachtung wird vor allem in den Bereichen Belieferung und Versorgung von hoher
Relevanz sein. Denn der Stellenwert der KEP-Dienste fur Einzel- und Online-Handel sind in
den Innenstadten genauso wichtig wie der Offentliche Personennahverkehr fiir die
Stadtbewohner. Auf der Basis, dass die Innenstadtlogistik einen grof3en Teil der Last-Mile-

Verkehre abbildet, sind Branchenriesen wie DHL und Fedex an mdglichst effizienten

st Vgl. Porter, M. E.: Was ist Strategie?, a. a. O, S. 10- 11.
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Lésungen interessiert, denn in Zukunft wird die Nachfrage noch weiter ansteigen. Auch auf
Innenstadttouren missen die KEP-Unternehmen B-to-C-Sendungen fur Endkunden, die die
Produkte im Internet einkaufen, zustellen und abholen. Auf Grundlage neuer
Herausforderungen werden nachhaltige Losungen immer bedeutender, vor allem auch weil
einige Stadtverwaltungen planen die Innenstadte fir konventionelle Nutzfahrzeuge ganz
oder teilweise zu sperren und die Handelskunden, beispielsweise aus der Textilbranche,
Druck  ausiben. Diese Kunden verlangen mehr und mehr nachhaltige
Transportdienstleistungen bis zur letzten Meile.

Vorwiegend erfolgen die Anliefer- und Abholverkehre fir die Filialen der grofRen
Handelsketten mit schweren LKW. Im Gegensatz dazu versorgen die KEP-Unternehmen
hingegen vor allem den mittelstdndischen Einzelhandel, dabei kbnnen in grol3eren Stadten

taglich mehrere 100 Touren zusammenkommen.

Der Nurnberger Logistikwissenschaftler Ralf Bogdanski hat im Zuge einer Innenstadtlogistik-
Studie fur den Branchenverband BIEK, Bundesverband Paket- und Expresslogistik,
guantitative Daten ermittelt, wobei er in Frankfurt am Main taglich auf durchschnittlich 253
Touren mit jeweils 90 Stopps auf 51 Kilometern Lange kam. In Nirnberg mit seinen
zahlreichen verwinkelten Gassen kam Bogdanski sogar auf taglich 269 Touren mit 109
Stopps auf 60 km, in beiden Fallen sind die Belastungen durch Emissionen erheblich. In
Frankfurt entstanden bei einem Treibstoffverbrauch von 11,6 Litern auf 100 km 18,7
Kilogramm CO, pro Tour, in Nurnberg waren es bei 14,8 Liter Treibstoffverbrauch auf 100
km sogar 27,8 Kilogramm CO, pro Tour, um zu verstehen welche Problematik bei der
Innenstadtlogistik dahinter steckt. Die tats&chlichen Zahlen dirften dabei sogar noch hoher
sein, denn Bogdanski analysierte ausschlie3lich die Verkehre von BIEK-Mitgliedern, der DHL

und lief? diejenigen von kleinen und mittleren Branchenunternehmen unberticksichtigt.

Die Stadte sind an neuen Lésungen fir die City - Logistik interessiert, dass zeigt sich auch
durch die grol3e Bereitschaft der Stadte zur Zusammenarbeit mit der KEP-Branche, denn fr
die Kommunen gibt es nachvollziehbare Grinde in die nachhaltige City - Logistik zu
investieren. Die Kommunen missen in den nachsten Jahren verstarkt zahlreiche
europaische und nationale Verordnungen zum Immissions-, Klima- und Umweltschutz
beachten und erfillen. AuRerdem mochten sie lebendige Innenstddte mit florierendem
Einzelhandel anbieten kbnnen, auch um im Wettbewerb mit anderen Stadten mithalten zu
kénnen respektive um Vorteile generieren zu kénnen. Die Zeiten, in denen die Kommunen

groliflachige Einzelhandelsobjekte auf der griinen Wiese férderten, sind vorbei.

Auf die Losung der Mikro- Depots kénnten sich Kommunen und KEP-Branche schnell

einigen, denn durch diese Depots spart jeder KEP-Dienst Touren mit konventionellen
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Fahrzeugen. Bei einer Anbindung der Depots an den OPNV besteht in verkehrsarmen Zeiten
sogar die Mdoglichkeit, dass Busse oder Stralenbahnen die Versorgung tbernehmen.
Insgesamt konnen Mikro-Depots Engpésse aller Art Gberwinden, wie zum Beispiel hohe
Verkehrsdichte, Parkplatzmangel und enge Zustellfenster. Diese Faktoren behindern
schlie@@lich in nahezu jeder Innenstadt Zustellungen und Abholungen. Probleme bei der
Umsetzung dieser Depots konnten sich durch die Flachenverfiigbarkeit und die
Flachenkosten in der Stadt ergeben, daher muss in diesem Zusammenhang noch ein Schritt
weiter gedacht werden und vorhandene Flachen genutzt werden. So kdnnten zum Beispiel,
wo kein Platz fur Container oder Lkw-Zlge ist, kommunale Parkhauser und Tiefgaragen als
Umschlagplatze genutzt werden, was Investitionen in die Infrastruktur durch die KEP-Dienste
zwingend bedingt. AuRBerdem koénnte bei einem standortspezifischen Problemdruck auch der

Handel zur Finanzierung bereit sein.

Hamburg gestaltet zusammen mit dem Dienstleiter UPS ein Pilotprojekt zur Citylogistik, mit
dem Einsatz von Mikro- Depots, Karren und Cargo-Bikes. Die Mikro- Depots werden dabei

konsequent und umfangreich in der Innenstadt von Hamburg eingesetzt.

Seit 2013 stellt UPS té&glich in der Einkaufsstrafe Neuer Wall mitten in der Innenstadt einen
Container auf, von diesem Standpunkt aus bringen Zusteller die Pakete mit Sackkarre und
Cargo-Bikes zu den Empfangern und kehren mit abgeholten Sendungen zurtick. Jeden Tag
sind fur diesen Service drei UPS-Mitarbeiter im Einsatz, an besonders aufkommensstarken
Tagen kann schon einmal der Fall eintreten, dass der Container vorzeitig voll wird und friher
als geplant abtransportiert werden muss. In diesem Fall Gbernehmen Zusteller aus den
angrenzenden Stadtgebieten die verbleibenden Touren. Die Folge dieser Lésung war die
erhebliche Reduzierung von Zustelltouren, nicht nur am Neuen Wall, sondern auch in der
Umgebung. Aus diesem Grund erfolgt in Zukunft der weitere Ausbau der Mikro-Depots in
den zentralen Einkaufsstraflen von Hamburg. Bei diesen Standorten sind laut UPS die
Zustelldichte und Topografie von tragender Wichtigkeit, denn alle Ziele missen mit Karren
und Cargo-Bike problemlos erreichbar sein, zum Beispiel in einer bergigen Stadt, wie

Wuppertal oder Jena, stoRen solche Konzepte an ihre Grenzen.*"?

Der zunehmende Individualverkehr verhindert die zeitgerechte Zustellung vieler Waren;
zudem werden die Lieferfahrzeuge von Anrainern und anderen Verkehrsteilnehmern in
zunehmendem Mal3e als stérend empfunden. Das gilt nicht nur dort, wo der Verkehr stockt,
wenn Transporter oder LKW in zweiter Reihe parken, um Pakete abzuliefern oder Geschéfte
zu versorgen, sondern betrifft auch Larm- und Abgasemissionen. Vor diesem Hintergrund

werden verschiedene Losungsvorschlage wie die Einrichtung spezieller Parkzonen, die

812 Vgl. Bottler, S.: Das Comeback der City-Logistik, in: Verkehrs Rundschau, Heft 15/2015, 2015, S.
24- 26.
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Konsolidierung gleichartiger Warengruppen auf der letzten Meile, der Bau von Parkh&ausern,
die als Umschlaglager und Ladestation fir E-Mobile dienen kdnnen, die Lieferung in der
Nacht oder direkt in den Kofferraum des parkenden Autos diskutiert. Einige Vorschlage, wie
das City -Parkhaus, lassen sich (noch) nicht realisieren, andere, wie der Einsatz von E-
Lieferfahrzeugen, um die Emissionen zu senken, sind in greifbare Nahe geriickt.

Die Feindistribution in Stadtbezirken konnten Elektro-Lastenrader ubernehmen. Mit
Nutzlasten von bis zu 300kg sind sie flr Pakettransport oder die Lieferung von Waren aus
dem Online-Supermarkt geeignet. Da die Cargo-Bikes bei Stau auf Radwege ausweichen
und auf dem Gehweg parken dirfen, kdnnen sie einen wertvollen Beitrag zur Entflechtung

der Warenstrome leisten.?*

Vor allem der Onlinehandel mit seinen diversen Multi-Channel-Konzepten hat das stadtische
Logistikvolumen in den vergangenen Jahren, wie schon dargestellt, noch einmal deutlich
erhéht, in diesem Zusammenhang stehen fur den Handel stehen sowohl der Klima- und
Larmschutz als auch die Verringerung der Logistikkosten im Fokus, woraus ein Dilemma
entsteht, denn einerseits wiinscht man sich eine grine Stadtlogistik mit Lastenradern und
Elektromobilitdt, andererseits ist man aber nicht bereit, dafir hohere Kosten in Kauf zu
nehmen. Als Kompromiss bietet sich hier die Unterstiitzung des Lastenradkonzepts an, da
dieses nicht nur auf die Klimaziele des Handels einzahlt, sondern auch das Stadtbild positiv
beeinflusst. Dem Handel ist es namlich letztlich egal, ob ein Diesel oder ein Elektro-Lkw die
Schaufenster verdeckt. Sowohl Einzelh&ndler als auch Filialisten kénnten hier unterstitzen,
indem sie weniger attraktive Gewerbeimmobilien fir Mikro-Depots kostengiinstig zur

Verfugung stellen.

Laut BIEK-Studie kdnnen allein 25 Prozent des Kohlendioxidausstol3es in Deutschland auf
den innerstadtischen Lieferverkehr zurlickgefihrt werden. Aber wie sollen Dienstleister,
Handel, Industrie und Wissenschaft der Lage Herr werden? Eine Mdglichkeit besteht in der
der Kooperationen, zum Beispiel durch Inanspruchnahme des Konzeptes eines Urbanen
Hubs. Der Urbane Hub kann branchen- und unternehmensiibergreifend genutzt werden und
insbesondere die Lieferung auf der letzten Meile effizienter und umweltschonender gestalten.
An diesem Umschlagplatz aul3erhalb der Stadt sollen unter anderem Uber eine sogenannte
Mobile Wareneingangszelle Produkte verschiedener Handler sortimentsibergreifend
gebiundelt und verschiedene Anlieferungspunkte innerhalb der Stadt gemeinsam beliefert
werden. Gekoppelt wurde das Projekt mit Ansatzen wie Elektromobilitat fur Lieferfahrzeuge

und Konzepten zur gerduscharmen Nachtbelieferung.

313 vgl. Benniihr, S.: Hochste Zeit fiir Citylogistik 4.0, in: DVZ, Nr. 59, 24.07.2015, 2015.
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Nachfolgend wird das Konzept der Mikro- Depots noch einmal zusammenfassend
dargestellt. Seit 2012 betreibt der amerikanische Paketdienstleister in der Hansestadt ein
Mikro-Depot, das auf einer Flache von 25 mal 2,5 Metern, mit Rangierflache, bis zu 400
Zustellungen und Abholungen taglich gewdhrleistet. Der Radius der Auslieferungen betragt
400 bis 500 Meter und wird mit umweltschonenden Lastenr&dern oder ful3laufigen
Stapelkarren werktaglich von 9:00 bis 18:00 Uhr durchgefiihrt. Die Box, die seit 2012 von
UPS genutzt wird, erfreut sich nach Aussagen des Dienstleisters inzwischen so grol3er
Beliebtheit, dass das Unternehmen dariber nachdenkt, weitere Mikro-Depots in Hamburg
und anderen Stadten zu ertffnen. Das liegt laut UPS aber auch an der groRen Akzeptanz
des Containers durch den Hamburger Senat. Die Hansestadt stellt die Flache fir das Mikro-
Depot als Sondernutzung einer Verkehrsflache zur Verfiigung und hat darliber hinaus den
Vertrag kurzlich zum ersten Mal verlangert. Ein Erfolgsprojekt, das sich auch Uber die
Grenzen der Hansestadt hinaus rumspricht. So hat die Nutzung des Mikro- Depots nicht nur
Eingang in den Koalitionsvertrag gefunden, sondern unter anderem den Gemeinderat in

Stuttgart dazu inspiriert, Uber eigene Containerstandorte fir City-Logistik nachzudenken.

Ein weiterer Aspekt, der vor allem im Zuge des demografischen Wandels bedacht werden
muss ist die Logistik fir altere Menschen, wobei sich diese Logistik nicht auf ein spezifisches
Feld beschrankt.

Raus aus dem Lieferwagen, klingeln, Paket abgeben und zurtick. So sieht der Ablauf eines
normalen Liefervorgangs bei einem Paketdienstleister aus. Schnell soll es gehen und
mdoglichst reibungslos. Ein Tempo, dem é&ltere Menschen oft nicht folgen kénnen. Ist der
Paketbote dann doch erfolgreich, zeigt sich das nachste Problem, denn &altere Menschen
kénnen schwere und groRe Waren an der Haustir haufig nicht entgegennehmen und sind
auf eine Lieferung ,frei Verwendungsstelle“ angewiesen. Derzeitige Logistikldsungen werden
den Anforderungen einer immer é&lter werdenden Gesellschaft kaum noch gerecht. Das
Fraunhofer-Institut fr Materialfluss und Logistik IML mochte die Versorgung Aalterer
Menschen mit Produkten, Waren und Dienstleistungen verbessern und hat deshalb das
Projekt ,Homecare Services” ins Leben gerufen. Das Konzept sieht eine neue Zuordnungs-
und Tourenplanung sowie die Einfihrung eines sogenannten Leitstands vor. Dieser
verarbeitet mithilfe von Software die notwendigen Logistikinformationen so, dass eine
Loptimale letzte Meile“ mdoglich ist. Dabei nimmt das System auf die Anforderungen der
alteren Kundschaft und auf die Leistungen der Transportdienstleister Ricksicht. Ist eine
groBe schwere Lieferung wie etwa ein Pflegebett féllig, fordert Homecare Services

automatisch ein Zwei-Mann-Handling an.*"

314 Vgl. Lehmann, S.: Wie liefern wir morgen?, Urbane Versorgung, Prozesse Titel, in: Logistik heute,

6/2015, 2015, S. 26- 28.
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Francisco J. Bar, Immobilienexperte beim Entwickler Nextparx, betonte, dass sowohl die
Wirtschaft als auch die Stadteplaner nicht auf die logistischen Entwicklungen vorbereitet
seien. Seiner Meinung nach werden kiinftig Garagen fur Logistik benétigt und Hochhauser,
bei denen eine Etage als Lager benutzt werden kann. Beim Thema Konsolidierung im KEP-
Bereich waren sich die Vertreter von Hermes und UPS einig, dass dieses Konzept nichts
bringe. Durch eine Konsolidierung werde kein Fahrzeug eingespart. Dieser Meinung schloss
sich auch Frank Rausch, CEO der Hermes Logistik Gruppe Deutschland, an. Wenn man
Transporte durch Konsolidierungen unterbreche, sei das generell eine teure Variante.
Rausch zahlte zudem Grinde auf, die aus seiner Sicht gegen eine sogenannte White-Label-
City- Logistik sprechen. Zum einen entstinden Probleme bei der Abwicklung von B2C- und
B2B-Auslieferungen. Zum anderen habe der Endkunde nicht mehr die Wahl, welchen KEP-
Dienst er bevorzuge, wenn ein Konsolidierungslager in der Belieferungskette eingebaut sei.
Deswegen muss kinftig auch Uber Themen wie beispielsweise mobile Packstationen

diskutiert werden.

Daher werden jetzt die Mdoglichkeiten einer urbanen Lagerung noch einmal spezifischer
dargestellt. Egal ob Wohnungen, offentliche Einrichtungen oder Parkhauser, immer mehr
Flachen in urbanen Raumen sind bereits verplant. Flr Logistik- und Paketdienstleister, die
ihre Waren oder Pakete gerne mdglichst zentral zwischenlagern mochten, kann das zum
Problem werden. Das Fraunhofer- Institut fiir Materialfluss und Logistik IML aus Dortmund ist
der Uberzeugung, dass in diesen Flachen groRes Potenzial fur eine logistische Nutzung
liegt. Das Verbundprojekt ,eBase4Mobility“ sieht ein vollautomatisches Innenstadt-Parkhaus,
ein sogenanntes eBase, vor, das Moglichkeiten zur Warenlagerung, -kommissionierung und
-auslieferung bietet. Das Parkhaus soll neben der Nutzung fir Individualverkehre auch als
nachtliche Umschlagbasis fur den Wirtschaftsverkehr dienen. Werden zudem zusétzlich
gerauscharme Elektrofahrzeuge eingesetzt, kdnnten Stadte vom jeweiligen Parkhaus aus
auch in der Nacht beliefert werden. Ziel ist laut Fraunhofer IML die Bundelung von
Warenverkehren in den Nachtstunden, um die urbane Versorgung weiter zu konsolidieren
und das StraRenverkehrsnetz tagsiber zu entlasten. Bei Bedarf erlaubt die Flexibilitat des

Hauses auch den Parallelbetrieb von Park-, Lager- und Umschlagfunktion.

Der urbane Frachtverkehr kann in dieser Perspektive Uber einen sogenannten Gilter-
Maulwurf erfolgen, sobald die Stral3en oben voll sind, muss der Warenverkehr nach unten
ausweichen. Das ist zumindest das Prinzip hinter dem unterirdischen Tunnel-
Transportsystem des britischen Unternehmens Mole Solutions. Dafir soll unter bereits
bestehenden Infrastruktursystemen, wie grof3en StralRen, ein unterirdisches Tunnelnetzwerk
gebaut werden. In den 1,30 Meter bis 2,40 Meter grof3en Rohren sollen dann fahrerlose

Kapseln mithilfe von Magnetschwebetechnik verkehren, die mit jeweils zwei Paletten
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beladen werden kénnen. An den Knotenpunkten der Pipeline kénnen die Kapseln dann
wieder entladen werden. Mit dieser Idee kann der Giterverkehr in urbanen Ballungsraumen
effizienter und preiswerter gestalten werden. Zuséatzlich beinhaltet dieses System auch noch
einen 6konomischen Faktor, der in einer Kostenersparnis von 12 bis 20 Prozent liegen
konnte, im Vergleich zum Transport auf der Straf3e. Auch deshalb, weil das System rund um
die Uhr einsetzbar ist und fur den Antrieb ausschlie3lich Energie aus erneuerbaren Quellen
verwendet. Allerdings konnten die Investitionskosten fir die Tunnelausbauten dieses
Einsparpotenzial wieder ausgleichen. Ein Prototyp des kleinen Guter-Maulwurfs wurde
bereits auf einer 100 Kilometer langen Teststrecke ausprobiert. Auf lange Sicht ist sogar ein
Versuch unter realen Bedingungen in der englischen Stadt Northampton geplant. Dieses
Modell kénnte in Zukunft auch in deutschen und anderen Stadten in der Welt angewendet

werden.

Bei diesen Optionen der urbanen Handels- und Versorgungskonzepte ist darauf zu achten,
dass Zusammenarbeit einer der moglichen Schlissel zum Erfolg sein kénnte, aber nicht der
einzige, denn viele City-Logistik- Projekte sind zwar mangelnder Zusammenarbeit
gescheitert, aber vor allem auch bedingt durch eine nicht durchgefiihrte Differenzierung. Die
Revolution der City-Logistik kann nur funktionieren, wenn angefangen wird die jeweiligen

Projekte nach Branchen zu trennen.®"

Als nachstes werden die beiden angesprochenen Konzepte des Urbanes Hubs und der

mobilen Wareneingangszelle betrachtet.

Eine Option zur urbanen Versorgung stellt der Urban Hub dar. Der Urban Hub charakterisiert
sich als ein zentraler Umschlagspunkt, Giber den urbane Warenlieferungen fur die zukinftige
Versorgung von Stadten und Ballungsrdumen gebuindelt werden kdnnen. Die Besonderheit
von diesem Hub besteht in der kooperativen Nutzung, so besteht die Mdbglichkeit
Warenstréme unternehmens- und sortimentsiibergreifend zu bindeln und verschiedene
Anlieferpunkte in der Stadt gemeinsam zu beliefern. In der weiteren Betrachtung wird der
Logistikstandort infrastrukturoptimiert und CO,- reduziert ausgerichtet.*® Der Hub ist dabei

durch folgende Charakteristika gekennzeichnet:

¢ Kooperation von Wettbewerbern auf der letzten Meile.

¢ Betrieb als Multi-Mandanten-Lésung durch einen neutralen Dienstleister.

¥°vgl. Lehmann, S.: Wie liefern wir morgen?, a a. O., S. 28- 31.

Vgl. Fraunhofer-Institut fur Materialfluss und Logistik (Hrsg.): Projektergebnisse, Urban Retail
Logistics- Entwicklung innovativer Konzepte und Services fur die urbane Handelslogistik,
Projektlaufzeit: 01.06.2010 bis 31.12.2013, 2013, S. 10.
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e Einbindung verschiedenster Anwendungspartner von Handel und Industrie.*’

Bei der Konzeptionierung von diesem Projekt entwickelten die beteiligten
Handelsunternehmen gemeinsam Vorgaben fir die Leistungsspezifikation, welche die durch
den Logistikdienstleister zu erbringende Leistung genauer spezifiziert. In diesem Kontext
erfolgte die Bertcksichtigung der unterschiedlichen Anforderungen der Partner, wie z. B. die
Anforderungen eines Partners mit groR3flachiger Verkaufsflache und die eines Partners mit
kleinteiligem Sortiment oder auch die besonderen Anforderungen des Obst- und

Gemiuseumschlags.

Eine Standardisierung und somit Anderung von individuellen Prozess- und
Informationsfliissen des Handels sind dabei mit einer hohen Komplexitat verbunden. Bei
diesem Ansatz sind unter anderem die Themen wie der Einsatz von unterschiedlichen
Dokumenten sowie Sicherheitsanforderungen bis hin zum Umgang mit Schadensfallen, die
Zeitvorgaben am Anlieferpunkt Handel sowie die Ruckfihrlogistik von Leergut, Retouren und
weitere Aspekte von Relevanz. Diese individuellen Anforderungen wurden durch die
jeweiligen Partner identifiziert und in einem iterativen Prozess in einen gemeinsamen

Prozessablauf fir die gebiindelte Filialbelieferung adaptiert.®'?

Fur den gemeinsamen Ablauf erfolgte auf dieser Grundlage die Erarbeitung von einem
Anforderungskatalog in Form einer logistischen Leistungsspezifikation, welcher die Pflichten
des Hub-Betreibers, also des Logistikdienstleisters, gegentiber den Nutzern des Urban Hub
respektive Handelsunternehmen beztiglich der zu erbringenden logistischen Leistungen, die

gefordert werden, dazu zéhlen insbesondere:

e Definition der physischen und informatorischen Leistungsprozesse, wie Handling,
Dokumentation und zu erbringende Nachweise.

e Einsatz eines eigens geeigneten IT-Systems, das die Daten der Handelspartner
bindelt, konvertiert und fir die weiteren Prozessschritte zur Verfigung stellt. Im
Rahmen des Forschungsprojektes wurde hierfir prototypisch das Urban Information
System, UIS, entwickelt, das den Anforderungen aus der Leistungsspezifikation

entspricht.

Grundsatzlich hat der Betreiber des Urban Hubs folgende Dienstleistungen fur alle Hub-

Nutzer zu erbringen:

37 Fraunhofer-Institut far Materialfluss und Logistik (Hrsg.): Projektergebnisse, Urban Retail Logistics,

a.a. 0., S. 10.
8 vgl. ebenda, S. 10- 11.
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e Durchfiihrung von Warentransporten vom Urban Hub zu ausgewahlten Filialen bzw.
Kunden des Auftraggebers

e Umschlag und Bindelung der Waren im Urban Hub als einstufiger Cross-Docking
Prozess

e Transportnebendienstleistungen wie Beladung der Fahrzeuge und
Transportsicherung

e Riuckfuhrung von Transporthilfsmitteln, Leergut, Verpackungsmaterialien/Wertstoffen
etc. von den Filialen zum Urban Hub

e Sachbearbeitungsleistungen im  Zusammenhang mit  Auftragsdisposition,

Tourenplanung, Dokumentation etc."®

Die individuell ausgerichteten logistischen Prozessablaufe von jedem Handelsunternehmen
werden durch die Partner im Verbund standardisiert. Die sich daraus ergebenden
Referenzprozesse umfassen mehrere physische und informatorische Haupt- bzw.
Teilprozesse, die fur den Aufbau eines Urban Hub entscheidend sind. Diese Prozesse
decken wichtige koordinative Ablaufe des Warentransportes von der Ubernahme des Gutes
am Urban Hub bis hin zur Zustellung beim Filialkunden ab. Wichtige Prozessschritte bei
dieser logistischen Leistungsspezifikation sind unter anderem der Warenumschlag, mit
Auftragsibermittlung, Wareneingang, Cross Docking und Bereitstellung Warenausgang; der
Warentransport zur Filiale, mit Verladung und Transport und Wareniibergabe am

Anlieferpunkt, mit der verbundenen Entladung und Wareneingang.®*°

Die Handelsunternehmen liefern gegenwartig unter anderem Sortimentsgruppen aus den
Bereichen Trockensortiment, Molkereiprodukte, Tiefklhlprodukte Fleisch an ihre Filialen aus.
Da fur jede Gruppe individuelle logistische Anforderungen, wie beispielweise die
Temperatureinhaltung oder die Vermeidung einer Kontamination der Waren untereinander
erfullt sein mussen, werden diese Sortimente meist nicht kombiniert ausgeliefert. Es werden
daher unterschiedliche Lieferdienste eingesetzt, um die Qualitat der Waren wéahrend des
Transports optimal bewahren zu kénnen. Damit ein Bindelungseffekt zwischen den
Konsortialpartnern bei Nutzung eines gemeinsamen Urban Hub erfolgen kann, musste bei
den Sortimenten und deren Transportmdglichkeiten eine Losung gefunden, so dass eine
kombinierte Auslieferung der Handelsmengen erfolgen kann. Fleisch und Tiefkihlartikel
konnen zum Beispiel in Tiefkiihlbehéltern transportiert werden. Die Beforderung von
Zigaretten, die auch zum Trockensortiment gehdren, muss dagegen in diebstahlgesicherten

Gitterboxen erfolgen. Da die Kommissionierung von Waren nicht auf dem Urban Hub erfolgt,

%9 Fraunhofer-Institut far Materialfluss und Logistik (Hrsg.): Projektergebnisse, Urban Retail Logistics,

a.a. 0., S. 11.
320 Vgl. ebenda, S. 12.
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verpflichten sich die Unternehmen zu dem bindenden Einsatz von ausgewahlten
Ladungstragern und Transporthilfsmitteln je Sortiment. Bei diesen Vorgangen des gesamten
Warenhandlings missen die gesetzlichen Vorgaben des Hazard Analysis and Critical
Control Points, HACCP, eingehalten werden. Dieses vorbeugende System, das in der
Lebensmittelhygiene-Verordnung von 1998 verankert ist, soll die Sicherheit von
Lebensmitteln und Verbrauchern gewabhrleisten.

Bei Auftragsiibermittlung verwendet jedes Unternehmen individuell angepasste Dokumente
und Formulare fir die Auslieferung der eigenen Waren, auf3erdem ist der Stand der Technik
in den Unternehmen unterschiedlich ausgepragt. Ein einheitliches Vorgehen ist dabei nicht
zu erkennen, deswegen musste eine entscheidende Schnittstelle zwischen den
Handelsunternehmen und dem Urban Hub entstehen, die sich mit dem Informationsfluss
auseinandersetzt, unter anderem auch mit den Inhalten einer einheitlichen elektronischen
Konvertierung wichtiger Lieferscheindaten, der Informationsweitergabe zwischen den
Partnern und des Rucknahmeprozesses des Leergutes. Durch die Entwicklung und den
Aufbau des Urban Information Systems, UIS, wurden die Prozesse der einzelnen
Unternehmen zentralisiert, somit ist eine Vernetzung der Warenstrome in Echtzeit mogich. In
dem Moment, wenn die einzelnen Unternehmen ihre Auftrage an das UIS Ubergeben, wird
parallel der Urban Hub mit der Zustellung der Auftrdge beauftragt. Weitere Aufgaben dieses
Systems liegen bspw. in der Ubernahme von Statusmeldungen vom Hub zur

Sendungsverfolgung und dem Reporting.**

Der nachste Aspekt liegt in der Zeitfenstersteuerung, die Sortimentsgruppen werden den
Handelsfilialen zu unterschiedlichen Zeiten mit verschiedenen Lieferdiensten zugestellt, was
aufgrund des sehr geringen Bulndelungseffekts dazu fiihrt, dass die Anzahl der
Wareneingange hoch sind, was wiederrum zur Folge hat, dass das Personal fur die
Warenannahme (ber den Tag hinweg in den Filialen vorgehalten werden muss. Damit der
Urban Hub die Bewadltigung beim Aufkommen der Warenmengen von den Unternehmen
problemlos bewaltigen kann, und somit eine punktliche Anlieferung am Handel gewahrleistet
ist, sollten die Vorlaufzeiten in Form der Warenanmeldung an das HUB bei etwa einem Tag
liegen. Allerdings ist dies in der Realitat nicht immer mdglich. Der Zeitraum zwischen
Bestellung und Warenannahme an der Filiale fir das qualitidtssensible Obst- und
Gemiusesegment liegt teilweise nur bei 7 Stunden. Aus diesem Grund legt der Hub-Betreiber
gemeinsam mit jedem Unternehmen im Rahmen der detaillierten Vertragsgestaltung
individuelle Anlieferzeitfenster am Wareneingang des Urban Hub fest. In Abhangigkeit der

Sortimente kdnnen zudem die Anlieferzeitfenster variieren. Diese zeitlichen Anforderungen

821 Vgl. Fraunhofer-Institut fir Materialfluss und Logistik (Hrsg.): Projektergebnisse, Urban Retail
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sind bei der Abwicklung im Urban Hub von beiden Seiten ins Kalkil zu ziehen. Aber auch die
bestehenden 6ffentlichen und filialbezogenen Restriktionen in der Zustellung im Hub-Gebiet
mussen zwingend eingehalten werden, um eine optimale Anlieferung zeitlich gewéhrleisten
zu kénnen. Hierbei sind beispielsweise die Einhaltung von Larmgrenzen, die Fahrzeuggréfe
und Zufahrtsbeschrankungen von Relevanz.®??

Die jeweiligen Rahmenbedingungen umfassen die Punkte

o Liefermengen und Sendungsstruktur
e Standort und Liefergebiet

e Rahmenbedingungen der Kommunen®*

Die fur einen Urban Hub optimale Liefermengen und Sendungsstrukturen sind die
Voraussetzung fir eine wirtschaftliche Bundelung der Umschlagsmengen. In Abhangigkeit
der vorhandenen Verkehrsinfrastruktur und der bisherigen Anlieferpunkte der Partner,
erfolgte die Festlegung von dem Standort und des jeweiligen Liefergebietes von einem
Urban Hub. In diesem Zusammenhang ist auch die aktuelle Gesetzeslage der jeweiligen
Kommunen von Relevanz und gleichzeitig auch Grundlage fur weitere Analysen, wie eine

Potenzialanalyse oder auch eine Kosten-Nutzen-Betrachtung.®**

Zur Umsetzung von des Urban Hub- Konzeptes sind auch Analysen zu Rahmendaten und
Leistungskennzahlen essentiell, wobei sich auf die Liefermengen und Sendungsstrukturen
rekurriert wird. Zur Generierung von optimalen Voraussetzungen fir Bindelungen, lasst sich
der Urban Hub, hinsichtlich der Umschlagsmengen, unter Einbeziehung der folgenden

Eckdaten, charakterisieren®?®:

e die optimale Menge fir eine Bundelung liegt bei durchschnittlich 4-6 Europaletten
(EP) pro Stopp

e Dbei Liefermengen grofRer 13-16 EP pro Stopp ist eine Abwicklung im Urban Hub
weniger sinnvoll (Abnahme der Bundelungspotenziale)

e die sinnvolle Menge fir eine Bindelung im Urban Hub liegt somit im Bereich 4-12 EP
pro Stopp

e Mengen kleiner 4 EP pro Stopp lassen sich ebenfalls sinnvoll abwickeln, sofern in der
Feinverteilung ausreichend Stopps mit grof3eren Mengen fiir eine Bindelung zur

Verfligung stehen

%22 vgl. Fraunhofer-Institut fir Materialfluss und Logistik (Hrsg.): Projektergebnisse, Urban Retail
Logistics, a. a. O., S. 14.
% Ependa, S. 14.
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325 Vgl. ebenda, S. 15.
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e die optimale Gesamtblindelungsmasse, ab der sich im Urban Hub und in der Aus-
lieferung die notwendigen Synergieeffekte und Flexibilitat erzielen lassen, liegt bei
durchschnittlich 600 EP pro Tag

o dies entspricht der Versorgung von taglich ca. 50-60 Anlieferpunkten & 10-12 EP pro
Stopp326

Der nachste Aspekt beim Konzept von dem Urban Hub besteht im Standort und in dem
Liefergebiet. Im Hinblick auf das Liefergebiet, welches grundsétzlich durch den Urban Hub
versorgt werden kann, wird ein Radius von ca. 20 km zugrunde gelegt, der in Abh&ngigkeit
der vorhandenen Verkehrsinfrastruktur und einzuhaltenden Anlieferzeitfenster bis zu 30-40
km betragen kann. Mit so einem Versorgungsradius von 20-40 km um den Urban Hub
konnen theoretisch gesamte Stadtflache, wie zum Beispiel von Dortmund, Bochum, Essen,
und angrenzende Gemeinden beliefert werden. Bei der Umsetzung des Konzeptes ist eine

enge Kooperation mit den jeweiligen Stadten und ihren Kommunen zwingend erforderlich.

Zur Verbesserung der Belieferung sollte in den jeweiligen Stadten der Zugriff auf die
dezidierten statistischen Informationen fir die einzelnen Postleitzahlengebieten fir die die
beteiligten Akteure erlaubt sein. Diese Informationen werden im Rahmen der integrierten
Stadtentwicklungsplanung regelmalig erhoben und dienen den  strukturellen
Entwicklungsansatzen. Dazu arbeiten auch unter anderem die Handler und
Immobilienbesitzer zusammen, um die Standortqualitéat zu sichern und auszubauen. Wichtig
zu wissen flr diese Analyse ist, welche Art von Geschaften im urbanen Raum angesiedelt
sind und in welcher Dichte sie auftreten, um im einem nachfolgenden Schritt mdgliche

Potentiale fiir bestimmte stadtische Gebiete zu ermitteln.3?’

Den schon angesprochenen Kommunen und ihren Rahmenbedingungen sind im Zuge der
Umsetzung des Urbanen Hubs auch eine hohe Prioritéat zuzuordnen. Die Realisierung einer
gebindelten Anlieferung kann auch durch einen neutralen Urban-Hub-Dienstleister erfolgen.
Zur Auswahl der Anbieter kann eine Marktrecherche durchgefiuhrt werden, wobei der Fokus
dabei auch explizit auf kleine und mittelstdndische Logistikdienstleister gelegt werden kann,
die bisher nicht oder nur unwesentlich mit den jeweiligen Dienstleistungen der Akteure, im
Zusammenhang mit den Urban Hub, betraut waren. Der Betreiber des Urban Hub muss Uber
die Rahmenbedingungen einer jeden Kommune und die jeweiligen Anlieferrestriktionen der
Filialen in Kenntnis gesetzt werden, damit die Anlieferung reibungslos und ohne Probleme

durchgefihrt werden kann. Zu nennen sind hierbei die stadtisch ausgestellten

32 Fraunhofer-Institut far Materialfluss und Logistik (Hrsg.): Projektergebnisse, Urban Retail Logistics,

a.a. 0., S. 15.
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Nachtanlieferverbote aufgrund zu hoher Larmwerte, die Einfahrverbote und Zufahrtsverbote,

wie sie in den FuRBgangerzonen am Tage vorgegeben sind.**®

Neben der Konzeptentwicklung kann im Zuge der Umsetzung von einem Urbanen Hub
zusatzlich eine Analyse durchgefuhrt werden, die Aufschluss darlber gibt, welche
Sortimente und Warenstrome des Handels und welche weiteren Waren und
Dienstleistungen, die in urbanen Gebieten fiir den Verkehr verantwortlich sind, ein
besonderes Potential fir eine Bindelung und damit eine gemeinsame Auslieferung auf der
letzten urbanen Meile aufweisen. Bei der Analyse kann das Analyse-Werkzeug der
Potentialanalyse genutzt werden, um die Potentiale einer gebundelten Anlieferung zu
ermitteln, unter Einbeziehung einer Vielzahl von statistischen Daten, was durch die
Kooperation mit der jeweiligen Stadtverwaltung mdglich ist. Die Analyse ist bei
entsprechender Datenverfigbarkeit und Dateneingabe auch fir jede andere Stadt
adaptierbar. Die Potentialanalyse fiir gebiindelte Anlieferungen in urbane Gebiete ist dabei

so gestaltet, dass durch sie folgende Ergebnisse ermittelbar sind:**°

e Transparente Darstellung bestehender Anlieferpunkte einer Stadt oder eines
gewahlten Postleitzahlengebietes je nach Betriebsform, z. B. Anzahl Supermarkte,
Drogeriemarkte, Verbrauchermérkte oder Convenience Stores im Stadtgebiet

e Ermittlung und qualifizierte Abschéatzung der bendtigten Warenmengen fir die
regelmafige Anlieferung dieser Standorte, beispielsweise die Anzahl Ladungstrager
oder Kolli-Mengen, je Anlieferpunkt aufgeteilt nach Sortiment und Warengruppe;
unterschieden nach Streckenbelieferung, Anlieferung aus dem Zentrallager oder
Cross-Docking-Umschlaglager oder Anzahl Sendungen durch KEP-Dienstleister

e Ermittlung der aus diesen Mengen entstehenden Anzahl von Anlieferverkehren,
Transportrelationen und Touren fir die Belieferung, wie die Anzahl bendtigter

Fahrzeuge fir die Belieferung der Anlieferpunkte®*°

Fur die Berechnung der Potenziale haben aufRerdem bestimmte handelslogistische

Restriktionen Rechnung getragen:

o Bundelung von Waren nur unter Beriicksichtigung gesetzlicher Bestimmungen und
logistischer Standards, z. B. International Food Standard, IFS; Gefahrgutverordnung
StralRe, Eisenbahn und Binnenschifffahrt, GGVSEB

e Einhaltung der Kihlkette und festgelegter Temperaturzonen fir die jeweiligen

temperaturkritischen Warensortimente, z. B. Frische, Obst & Gemiuse

328 vgl. Fraunhofer-Institut fir Materialfluss und Logistik (Hrsg.): Projektergebnisse, Urban Retail
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o Gebundelter Transport unter Berlcksichtigung der bevorzugten Lieferzeitfenster, wie
zum Beispiel Bindelung geeigneter Warengruppen und Sortimente fir die
Anlieferung in den fruthen Morgenstunden oder in einer zweiten Tour im

Tagesverlauf®**

Unter zur Hilfenahme einer Potenztalanalyse und den zu Grunde gelegten Restriktionen,
Funktionalitaten und Anforderungen an die Ergebnisausweisung wird es erstmals mdoglich,
auf Basis einer weitgehenden Datengrundlage eine realitatsnahe Abbildung von

Warenstromen aller stationaren Handelsunternehmen in einer Stadt durchzufiihren.**?

Zur Vernetzung der einzelnen Akteure im Zusammenhang mit dem Konzept von dem Urban
Hub dient die Grundkonzeptentwicklung eines Urban Information System. Das Urban
Information System bildet dabei die Plattform fir die Kooperation unterschiedlicher
Handelsunternehmen zur Bindelung der Warenstrome der urbanen Versorgung. Dazu muss
das UIS sicherstellen, dass die unterschiedlichen Parteien die fir sie notwendigen
Informationen rechtzeitig und leicht abrufbar zur Verfigung gestellt bekommen. Die Parteien
meinen die Vielzahl der unterschiedliche Partner, die jeweils alle einen unterschiedlichen
Informationsbedarf haben und somit die Forderung nach der Skalierbarkeit verlangen und
aulBerdem die flexible Auswahl von Logistikservices erfordern, was nur unter Aufbau,
Umsetzung und Nutzung von modernsten Technologien mdéglich ist. Insbesondere die
Bereitstellung des UIS als Hybrid Cloud Losung ist fur den erfolgreichen Einsatz des UIS ein
wesentlicher Erfolgsfaktor. In diesem Zusammenhang ist die Verwendung der GS1
Standards fur die Kommunikation der unterschiedlichen Partner eine Grundvoraussetzung.
Die angesprochenen Partner in einem UIS sind Fahrer, Spediteur, Filiale, Endkunde,
Tankstelle, Urban Hub, Lieferant, Handelslager, Gaststétte und Handelsunternehmen.

Bei der Konzeptionierung der UIS miuissen die Anforderungen der jeweiligen neuen
Handelskonzepte bedacht werden, die sich ohne unverhaltnismaRigen Aufwand umsetzen
lassen konnen, beispielweise ist dabei die Entwicklung hybrider Ladenkonzepte oder die
Vernetzung von Dienstleistungs- und Warenstromen zu nennen. Auflerdem muss die
Funktionalitat leicht anpassbar und erweiterbar sein. Aus diesem Grunde war ein
wesentliches Grundprinzip bei der Gestaltung des UIS die serviceorientierte Architektur des

Systems.?*

%1 Fraunhofer-Institut fur Materialfluss und Logistik (Hrsg.): Projektergebnisse, Urban Retail Logistics,
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In der erweiterten Betrachtung von dem Urban Hub kdnnen verschiedene Szenarien zur
Rolle des Hubs, seines mdglichen Betreibers und den damit verbundenen
Beauftragungsvarianten entstehen, auch auf das UIS wird sich dabei rekurriert. Das UIS

kann im Rahmen der Umsetzung von diesem Hub 3 Rollen einnehmen.

1. Der Urban Hub ist der ,Single Point of Contact” fir alle Partner, das heif3t, das Urban
Information System (UIS) Ubernimmt die komplette Steuerung der Kommunikation und

des Betriebes des Hubs.

In dieser Variante Gbernimmt der Hub sowohl die Optimierung als auch die Beauftragung der
Transporte. Der Hub Betreiber schliet Vertrdge mit den Handelsunternehmen, dem

Logistikdienstleister und dem Transportunternehmen.

2. Der Urban Hub ist ,Single Point of Contact® fir alle Auftraggeber.

In dieser Variante Ubernimmt der Hub die Kommunikation mit den beauftragenden Handels-
unternehmen und dem Logistikdienstleister. Die Optimierung und Durchfihrung der
Transporte liegt aber in der Verantwortung des Logistikdienstleisters. Der Hub Betreiber

schlief3t die Vertrage mit den Handelsunternehmen und dem Logistikdienstleister.

3. Der Urban Hub ist eine Datendrehscheibe fiur alle Partner.

In dieser Variante Ubernimmt der Hub lediglich die Steuerung der Informationsfliisse. Die
Optimierung der Transporte erfolgt tber den Logistikdienstleister. Die Vertrage uber die zu
erbringende Leistung werden direkt zwischen den Handelsunternehmen und dem Logistik-

dienstleister geschlossen.®**

Durch die Bewertung der 3 Varianten lasst sich zusammenfassen, dass die Variante 1 die
anzustrebende LOsung zur ganzheitlichen Optimierung der Warenstrome ist. Da bei dieser
Variante die ,Intelligenz* im Hub liegt und lediglich das operative Handling im Hub bei dem
Logistikdienstleister liegt, daher ist hier auch der Austausch mit dem Dienstleister leichter
moglich. Allerdings erfordert sie einen eigensténdigen Betreiber des Urban Hubs 3%

Daher ist in diesem Kontext die Vertragsgestaltung fir den jeweiligen Dienstleister ein
entscheidender Bestandteil bei der Entwicklung und Umsetzung des Urban Hub-Konzeptes.

Hauptsachlicher Gegenstand bei der Formulierung einer Vertragsgrundlage besteht in den

334 Vgl. Fraunhofer-Institut fir Materialfluss und Logistik (Hrsg.): Projektergebnisse, Urban Retail
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Vereinbarungen zwischen den beteiligten Handelsunternehmen und einem potenziellen
Logistikdienstleister, in Bezug auf die Betreibung und Bewirtschaftung des Urban Hubs.?**

Wesentliche Eckpunkte von so einem Vertragskonstrukt sind:

o Definition der zu erbringenden logistischen Leistung durch den Dienstleister.
o Erganzung der Vertragsgrundlage um eine Leistungsspezifikation.
o Festlegung des Abrechnungs- und Vergutungsmodells mit dem Dienstleister.

e Regelungen zu Haftungs- und Versicherungsvorgangen.®’
Mobile Wareneingangszelle

Bei der mobilen Wareneingangszelle handelt es sich um ein auf einem 3,5t Fahrzeug
platziertes, kleinvolumiges Wechselbehdéltersystem, welches mit handelstblichen
Transporthilfsmitteln beladen werden kann und als eine Einheit im 1:1-Tausch an einer
Filiale bereitgestellt werden kann, die Maf3e der mobilen Wareneingangszelle betragen dabei
2.2000mm in der Hohe, 1.940mm in der Breite und 2.600mm in der Tiefe. Die Konfiguration
des Behdlters ergibt sich aus unterschiedlichen Uberlegungen und Ansatzen. Die Lange ist
so entwickelt, dass mehrere mobile Wareneingangszellen, gemafly Systemmald, auf einen
Sattel- Auflieger hintereinander geladen werden kdnnen. Dies ermdglicht beispielsweise
auch den Transport Uber die Autobahn, mit schweren LKW, zwischen dem Handelslager und
dem Urban Hub. Die Breite der Zelle richtet sich nach der Breite klimatisierter Fahrzeuge
gemal 832 StVZO. Durch diese Abmessungen entsteht die Mdglichkeit, den Behalter mit

vier Europaletten bzw. sechs Rollcontainern beladen zu kénnen.

Die Ziele von diesem Wechselbehaltersystem liegen unter anderem im Umgehen von
Restriktionen in der Innenstadtbelieferung, wie beispielsweise Einfahrverbote oder Citymaut,
des Weiteren in der Entkopplung der Markt- und Anlieferprozesse voneinander und in der
Nachtanlieferung, welche durch die neue Form der gerauscharmen Behélterbereitstellung
ermoglicht werden soll. Dartiber hinaus ergeben sich auch Vorteile fur die Filiale, so kdnnen
dann zum Beispiel Prozesse der Umlagerung von Obst und Gemiise auch ohne Kiihlkammer

Uber den Tag verteilt werden, ohne, dass die Qualitat darunter leidet.

Der 1:1 Tausch wird an der Filiale und am Urban Hub mittels spezieller Umschlagtechnik
durchgefuhrt. Dabei werden die Beine der mobilen Wareneingangszelle hydraulisch
herausgefahren, sodass der Behalter sich etwas vom Fahrgestell abhebt und das Fahrzeug
so die Mdoglichkeit hat, wegzufahren. Anschlieend ist ein bodenebenes Absetzen des

Behalters durch Einfahren der hydraulischen Beine mdglich. Mit Hilfe eines Uberladeblechs

336 Vgl. Fraunhofer-Institut fir Materialfluss und Logistik (Hrsg.): Projektergebnisse, Urban Retail
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kénnen nun die beladenen Transporthilfsmittel ausgeladen sowie die Retouren eingeladen
werden. Sobald das Fahrzeug unter der zu retournierenden Wareneingangszelle platziert ist,
werden die Beine des Behélters ebenfalls eingefahren und die Zelle wird am Fahrzeug

wieder fixiert.>®

Der Ausbau des Konzeptes verlauft Uber ein flnfstufiges Prozessmodell, bei dem der Grad
der Komplexitat von Stufe zu Stufe ansteigt und als iterativer Prozess anzusehen ist. Auf
dieser Grundlage wird die reibungslose Umsetzung des Vorhabens gewéhrleistet, da eine
Folgestufe erst dann begonnen wird, wenn alle Kriterien der Vorstufe erfolgreich erfillt

wurden.

In der ersten Stufe wird zunachst der Lager-Markt Prozess betrachtet. Dabei werden die
Behalter am Handelslager mit den kommissionierten Artikeln befiillt und von dort mit Hilfe
des 3,5t Fahrzeugs zum Markt transportiert und umgeschlagen. In dieser ersten
Prozessstufe soll zuerst der eigentliche Prozess getestet werden. Es wird analysiert, was an
der Quelle und an der Senke zu beachten ist. Dabei geht es besonders darum, die
Anforderungen an die Filiale, wie Abstellplatz fur zwei Behalter, Rangiermoglichkeiten etc. zu
beherrschen.

In der zweiten Stufe wird der Prozess auf mehrere Wareneingangszellen und um einen
Umschlagspunkt erweitert. Die Behélter werden erneut am Lager filialbezogen beladen und
mittels einer Kranvorrichtung auf einen Sattel- Auflieger gestellt. Vom Handelslager werden
die Zellen zu einem zuvor definierten citynahen Parkplatz transportiert und umgeschlagen.
Bei der Standortwahl des Parkplatzes sollte berilicksichtigt werden, dass dieser innerhalb
eines urbanen Gebietes mit guter Verkehrsanbindung, jedoch zwecks L&rmpegel,
beispielsweise vorrangig in einem Industriegebiet liegen soll. Weiterhin missen Sicherheit
und Haftung bertcksichtigt werden.

Das 3,5t Fahrzeug verteilt die Behélter dann sukzessive an die Markte, die bestenfalls bis zu

5km vom Parkplatz entfernt sind.

Im dritten Schritt wird der Prozess auf mehrere Unternehmen und Handelslager ausgeweitet.
Weiterhin soll der Transport zwischen der Parkplatz und der Filiale von einem neutralen,
externen Dienstleister bernommen werden und das 3,5t-Fahrzeug im optimalen Fall auf
eine alternative Antriebstechnologie umgeristet werden, sodass auch gerduscharm in der

Nacht ausgeliefert werden kann.

Im 4. Prozessschritt werden wieder die Handelslager entlastet, durch die Zwischenschaltung

des Urbanen Hub- Konzeptes. In diesem Fall liefern die Handelslager wie Ublich die Waren

338 Vgl. Fraunhofer-Institut fir Materialfluss und Logistik (Hrsg.): Projektergebnisse, Urban Retail
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an den Urban Hub. Hier werden neben der Blndelung der Standard-Touren auch die
Wareneingangszellen befillt. Die Behdalter der verschiedenen Unternehmen werden mittels
eines Kranfahrzeugs zum Parkplatz transportiert und dort auf das gerdauscharme
Kleinfahrzeug verladen, damit die Belieferung analog zu den Vorstufen ablaufen kann.

Zuletzt wird in der Stufe 5 das Netz der zu beliefernden Filialen ausgeweitet, indem der
Prozess um mehrere Parkplatze im Umkreis der Stadt erweitert wird.** Die nachfolgenden 5
Abbildungen stellen den beschriebenen 5- stufigen Prozess fir die Verwendung der mobilen

Wareneingangszelle noch einmal grafisch dar.
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Abbildung 44: Verteilung der mobilen Wareneingangszelle 1. Stufe®*
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Abbildung 45: Verteilung der mobilen Wareneingangszelle der 2. Stufe
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Handelsunternehmen Dienstleister
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Abbildung 46: Verteilung der mobilen Wareneingangszelle der 3. Stufe3*
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Abbildung 47: Verteilung der mobilen Wareneingangszelle der 4. Stufe®*
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Abbildung 48: Verteilung der mobilen Wareneingangszelle 5. und letzte Stufe®**

%42 Fraunhofer-Institut fur Materialfluss und Logistik (Hrsg.): Projektergebnisse, Urban Retail Logistics,
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An dieser Stelle sei noch einmal betont, dass das beschriebene Konzept und die damit
verbundenen Prozessablaufe ihren Einsatz in einem ,Urban Hub® finden kann, aber nicht
notwendigerweise muss. Das bedeutet, dass das Konzept der mobilen Wareneingangszelle
auch unabhangig vom Urban Hub ab Handelslager einsetzbar ist und kann somit einen
weiteren Beitrag fur die Effizienzsteigerung in der urbanen Handelslogistik leisten.

Zum Umsetzung in die Realitat wurden das zu realisierende Produktdesign und zwei
unterschiedliche Umschlagtechniken fir die Wechselbox entwickelt. Auf Basis der
dementsprechenden Prototypen wurden Kauf- und Mietpreise verhandelt. Die fertiggestellten
Ergebnisse der Konzeptionierung beinhalten alle notwendigen Anforderungskataloge,
Referenzprozesse und Ablaufspezifikationen, die essentiell sind, um einen praxisgerechten
Einsatz zu gewéhrleisten.*

Die Anwendung von diesen Konzepten kann dann bei den neuen und innovativen

Handelsoptionen erfolgen, zum Beispiel bei Tante Emma 2.0.3%

In dieser erweiterten Perspektive soll hierbei noch einmal der Blick fur eine emissionsfreie
Logistik gescharft werden.

Der Einsatz von Fahrrddern, meist mit elektrischer Unterstiitzung, bietet die Mdglichkeit,
innerstadtische Wirtschaftsverkehre emissionsfrei abzuwickeln und kann auch hinsichtlich
der Verkehrsbelastung zu erheblichen Verbesserungen beitragen. Bereits seit dem Jahr
2000 setzt die Deutsche Post Elektrofahrrader der Pedelec-Klasse ein. Ein Pedelec,
abgeleitet von Pedal Electric Cycle, unterstiitzt den Fahrer beim Treten durch einen
Elektroantrieb.

Robustheit, Zuverlassigkeit und ein mdglichst niedriger Wartungsaufwand stellen hohe
Anspriiche an Rahmen, Batterie, Motor, Elektronik und Komponenten, speziell in den
Wintermonaten. Zudem misse das Post-E-Fahrrad jederzeit sicher, einfach und
ergonomisch zu bedienen sein und auRerdem den gesetzlichen Anforderungen entsprechen.
Die KEP-Spezialisten nutzen immer Ofter das Rad. Nach Pilotversuchen in mehreren
europaischen Landern testet die DHL jetzt auch in Deutschland den Einsatz von Fahrradern

fur die Zustellung von Dokumenten und kleineren Paketsendungen im Expressversand.

35 vgl. Fraunhofer-Institut fiir Materialfluss und Logistik (Hrsg.): Projektergebnisse, Urban Retail
Logistics, a. a. O, S. 41.

Weiterfuhrend: Fraunhofer-Institut fur Materialfluss und Logistik (Hrsg.): Projektergebnisse, Urban
Retail Logistics, a. a. O., S. 65- 72.
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In Berlin und Frankfurt sind zwei unterschiedliche Modelle im Einsatz: Ein Lastenfahrrad®’
mit verschlieBbarer Transportbox und einem Fassungsvermoégen von 140 Litern sowie ein
wendigeres Tourenrad fir die Nutzung mit Kurier-Rucksack. Im Gegensatz zu den
Zustellfahrzeugen kénnen Fahrradkuriere immer bis zur Tir des Empféangers vorfahren und
werden dabei nicht durch das innerstadtische Verkehrsaufkommen  oder
Zufahrtsbeschrankungen beeintrachtigt und kdénnen zum Teil sogar kiurzere Wegstrecken
nutzen. Zudem komme man damit dem Wunsch vieler Kunden entgegen, eine ,saubere
Transportalternative® zum Schutze der Umwelt anzubieten. Mit Fahrradern kdnnen, unter
den derzeitigen Annahmen, jeweils rund 50 Pakete transportiert beziehungsweise bis zu 100
Kilogramm zugeladen werden. Parallele Touren mit herkémmlichen Zustellfahrzeugen
sorgen dafir, dass die Lastenrader schnell und oft nachbeladen werden kénnen. Ein grol3er
Vorteil dieser Zustellung ist die Méglichkeit in Einbahnstralen fahren zu kénnen und keinen
Parkplatz suchen zu missen. Die dadurch gewonnene hohere Produktivitdt gegeniber
einem Sprinter wird durch die Notwendigkeit nachladen zu missen in etwa ausgeglichen.

Eine Herausforderung kommt dabei allerdings von oben: das Wetter. Der Arbeitsschutz
gebietet es, den Fahrer mit der richtigen Arbeitskleidung fir alle Wetterlagen auszustatten.
Fur die Transportguter missen wasserdichte Losungen entwickelt werden. Und das Fahrrad
muss auch bei nasser oder gar glatter Fahrbahn sicher zu mandvrieren sein. Fahrtraining
und Schulungen Uber richtiges Verhalten im StraRenverkehr kénnten die Verkehrssicherheit

erhohen.

Fahrrader haben auRerdem noch einen Zeit- und Kostenvorteil. AuRerdem sind Lastenrader
auch im Werksverkehr einsetzbar, als mobile Verkaufs- und Werbestande sowie fur
Dienstleistungen und Handwerk. Dabei muss in Betracht gezogen, dass in den meisten
Stadten die Durchschnittsgeschwindigkeit von Autos weniger als 30 Stundenkilometer
betragt, teilweise nur knapp tber 20 Stundenkilometer, im Vergleich dazu sind insbesondere
Lastenrader mit elektrischer Unterstitzung mit bis 25 Stundenkilometer auf vielen Strecken
schneller. Neben dem Zeitvorteil liege auch der Kostenvorteil auf der Hand, denn bei der
Verwendung fallen keine Kraftstoffkosten beziehungsweise verschwindend geringe
Stromkosten bei E-Lastenrddern an, zuséatzlich existieren nur geringe Versicherungskosten,

da Fahrréader von der Betriebshaftpflicht abgedeckt werden. Dabei sollte aber auch eine

%7 Uberblick tiber ein Lastenrad: Die Anschaffungskosten mit Elektromotor beginnen ab 2.500 Euro,

ohne ab 1.500 Euro. Die Reichweite der E-Bikes ist abhangig von Zuladung, Gewicht des Fahrers
und Gelande. Faustregel: Stromverbrauch um die zehn Wattstunden pro Kilometer, bedeutet bei
ebenem Geléande und moderater Zuladung bis 50 Kilogramm plus 80 Kilogramm Fahrer. Ein Akku
mit 400 Wattstunden Kapazitat halt somit 40 Kilometer. Bei steilerem Gelande oder mehr Zuladung
kann sich der Verbrauch aber schnell verdoppeln. Die Stromkosten liegen zwischen 20 bis 40
Cent fur 100 Kilometer und die Ladezeit betrdgt zwischen drei und sechs Stunden. Vgl
Falkenstein, A.: Emissionsfreie Logistik, City Logistik, Extra, Logistikdienstleistungen zur transport
logistic, in: Logistik heute, 4/2015, 2015. S. 54- 55.
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Diebstahlversicherung gedacht werden. AuRerdem zeichnen sich die Fahrrader durch wenig
Platzbedarf, eventuellen geringen Kosten fir Abstellflachen und geringen Wartungs- und
Reparaturaufwand aus. In diesem Zusammenhang kommt der gréf3te Vorteil der Umwelt
zugute, durch eine sehr geringe Belastung von Emissionen und Feinstaub, bei elektrischen
R&adern, aullerdem auf Basis keiner entstehenden L&armbelastung und wenig
Flachenverbrauch.**® In diesem Zusammenhang kann bei der Uberlegung von Vor- und
Nachteilen einer Nutzung von Fahrradern das dargelegte Dreieck zu Hilfe genommen
werden, um eine Entscheidung uber die Einfihrung dieser Belieferungsoption zu treffen.

Auch in der Logistikimmobilienwelt wird es in Zukunft Ver&nderungen geben, wobei flexibel
nutzbare Hallen den Trend von morgen markieren werden, so werden Mietzeitrdume von bis
zu 15 Jahren der Vergangenheit angehoren, gegenwartig sind Mietvertrage mit einer
maximaler Dauer von 5 Jahren relevant. Dieser grundlegende Wandel der
Rahmenbedingungen zieht Folgen nach sich, so reicht es reicht nicht mehr nur fur die
Erstvermietung passgenau zu bauen, sondern die Entwickler mussen auch die
Nachvermietbarkeit in ihr Kalkil miteinbeziehen. So schon bei der Gestaltung von Geb&uden
darauf geachtet werden, ob eine Nachnutzung, gegebenenfalls auch branchenfremd,
mdoglich ist. Zwar ist eine Immobilie von der Stange praktisch, doch sie hilft der weit
gefacherten Logistik und ihren zukilnftigen Herausforderungen jedoch wenig, denn die
Branche ist auf unterschiedliche Gebaudetypen angewiesen. Vor allem Ldsungen wie Cross
Docks werden bei den Nutzobjekten konstant nachgefragt, da sie sich sowohl fiir KEP-
Dienste als auch fir klassisches Sammelgut eignen. In diesem Bereich werden in den
nachsten Jahren nur minimale Veranderungen vorgenommen, dazu tragen ausgereifte
Konzepte und Technik sowie die positive wirtschaftliche Entwicklung der KEP- Dienstleister

bei, welche vorrangig diese Immobilien nachfragen.

Bei Logistikanlagen fir den immer starker ausgepragten E-Commerce sehen die
Herausforderungen wieder anders aus. Zwar startete diese Branche mit riesigen Anlagen,
die zusatzlich vom Kapitalmarkt aufgrund ihrer AusmaRe als sehr veranderungsanfallig
eingestuft wurden, doch die neuen Geschaftsmodelle in dieser Branche mit kurzen,
individuellen  Lieferzeiten und variierenden Sortimenten machen eine andere
Logistikinfrastruktur notwendig. Aus diesem Grund fragt die zweite Generation des E-
Commerce teilbare Objekte nahe den Metropolen nach, die starker mit Fordertechnik
ausgestattet sind, in diesem Kontext besteht das Ziel darin die Distributionscenter an die
regionale Nachfrage anzupassen, auch von der GrofRe her. Die dritte Stufe bei dieser

Betrachtung besteht in der Zusammenfihrung der Logistik des stationdren Handels und des

348 Vgl. Falkenstein, A.: Emissionsfreie Logistik, City Logistik, Extra, Logistikdienstleistungen zur
transport logistic, in: Logistik heute, 4/2015, 2015. S. 54- 55.
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E-Commerce in einem Logistikgebaude. Die sich zunehmend durchsetzenden Multi- oder
Omnichannel- Konzepte werden organisatorisch immer noch weitgehend getrennt
abgebildet, obwohl sich Synergien bei der Kommissionierung der ahnlich aufgebauten
kleinteiligen Versorgung sowie bei der Bundelung der Bestande erzielen lassen wurden. Aus
diesem Grund erfordern diese genannten Omnichannel- Konzepte neue Ideen. Das
Unternehmen Douglas, mit ihrer Parfumeriekette, hat im niederlandischen Oldenzaal bereits
erfolgreich vorgemacht, wie eine Omnichannel- Logistik gestaltet und aussehen kann. Dort
sind in einer Pilotanlage das klassische Cross Docking Center fir den stationaren Handel im
Erdgeschoss und das E-Commerce-Lager im ersten Stock unter einem Dach vereint, nach
erfolgreicher Projektbilanz soll dieser Standort, mit seiner Gestaltung und Prozessen, als

Vorbild fur weitere Logistikstandorte dienen.

Weiteres Wachstumspotenzial bei Logistikimmobilien wird der Marktnische der Kihlhallen
attestiert. Diese werden vor allem vom Onlinehandel mit Nahrungsmitteln profitieren, der in
Zukunft immer mehr zunehmen wird. Bei neuen Immobilienprojekten wird also von der

starren Liste von Kriterien mehr und mehr weggegangen und auf Flexibilitat geachtet.

In der erweiterten Perspektive mit neuen Ldsungen fir innerstadtische Logistik besteht eine
tragende Rolle in der Integration der Blrger in die verschiedenen Vorhaben. Viele
Unsicherheiten und fehlende Erfolgsgarantien dominieren die neuen Geschaftsmodelle, in
Bezug auf die urbane Logistik. Die Start-ups bendtigen aber trotzdem Mdoglichkeiten um
wachsen zu kénnen, aber das Vorhalten von Flachen ist wahnsinnig teuer, was einen nicht
immer einen unuberwindbaren Spagat darstellt. Erschwerend kommt noch eine dritte
Komponente dazu, denn E-Commerce mit seiner immer Kkleinteiligeren Logistik und
individualisierten Versandmodellen zieht vor allem zukiinftig in das Zentrum der Stadte, was
dazu fihrt, dass die Logistikimmobilien in die unmittelbare Nachbarschaft der Bevélkerung
vorricken. Dieser Veranderung kann nur im Einklang mit den Anwohnern von statten gehen.
Dafur eigenen sich vorrangig Modelle respektive Anséatze wie Light Industrial Parks, um den
verschiedenen Bedurfnissen gerecht zu werden, ein solcher Industrie- und Gewerbestandort
besteht aus Hallen- und Biurokombinationen. Damit ein solches Modell eine Zukunft hat,
besteht eine der wichtigsten Voraussetzung in dem Dialog mit der Bevdlkerung, hierbei geht
man auf den ganzheitlichen Ansatz einer Quartiersentwicklung ein, damit die Integration in
einen Stadtteil vollzogen werden kann. So sollen diese Industrie- und Gewerbestandorte
ohne einen Zaun auskommen, einen Fahrradweg, der Uber das Gelande fiuhrt, und einen
Kindergarten enthalten. Eine ansprechendere Aul3engestaltung der gewerblichen Immobilien
hat eine hohere Akzeptanz bei den Anwohnern es jeweiligen Stadtteils zur Folge. Mit

auswechselbaren Elementen lieRen sich Fassaden leicht so gestalten, dass sie sich besser
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in das Gesamthild des Stadtviertels einfligen. Bei dem Bau der Standorte muss aul3erdem

aus zukinftiger Perspektive auf das Kriterium der Energieeffizienz geachtet werden.®*°

Eine intelligente (Stadt-)Planung und Verwaltung umfasst nicht nur die infrastrukturellen
Gegebenheiten fur die Umsetzung von Energieeffizienz, Klimaneutralitat, nachhaltiger
Mobilitat und der zusatzlichen Abkehr von der Wegwerfgesellschaft. Der Fokus liegt vor
allem auf Ideen und LOsungen, die zeigen, wie mit Hilfe konsequenter Partizipation und dem
Einsatz innovativer Technologien, um mitentscheidende Faktoren zu nennen, stadtische
Raume so zu ordnen und =zu transformieren, dass sie trotz der steigenden
Herausforderungen im Zuge der Urbanisierung, des Klimawandels und demografischen
Wandels gegenwartig und in Zukunft ein hohes Mall an Wohlbefinden beim Lebensstil
sichern. Aus diesem Grund wird nachfolgend der Fokus bei der Stadtplanung auf eine
nachhaltige Flachennutzung, in Bezug auf Recycling, Nutzungsvielfalt und -dichte, die
Ertlichtigung der Gebaudebestande und Landschaft in der Stadt, gelegt. Dabei ist besteht
die intelligente Planung und Verwaltung zur Entwicklung einer zukinftigen Stadt in diesem
Kontext, aus mehreren Elementen. Das erste charakterisiert eine gezielt Stadt- und
Quartiersentwicklung, unter der Einbeziehung von 6konomischen, 6kologischen und sozialen
Anspriichen und diesen Herausforderungen auch gerecht wird. Des Weiteren der schon
erwahnten Option von einem modernen E-Government, im Zuge der Versorgung mit
stadtischen Dienstleistungen und zur Integration einer aktiven Birgerbeteiligung, wobei auch
der Einsatz von effektiven und effizienten intelligente Finanzmodellen eine tragende Rolle
einnimmt. In der Gesamtheit soll also allen Einwohnern in der gegenwartigen Situation eine
hohe Lebensqualitdt geboten werden, ohne dabei die Lebensqualitat zukinftiger
Generationen zu vernachlassigen oder sogar zu behindern, Stichwort hierbei ist die
Generationengerechtigkeit. Diese Elemente sollten im Rahmen der Planungs- und

Verwaltungswende die Ziele einer intelligenten Stadtentwicklung sein.®*

Der wachsende Anstieg der Bevoélkerung macht die Beachtung von der Stadteplanung zu
einem essentiellen Bestandteil, im Zusammenhang mit der Auseinandersetzung von urbaner
Logistik. Die Voraussetzungen bei der Stadteplanung sind auf Grund geografischer
Unterschiede anders zu betrachten, die dementsprechend mit anderen Herausforderungen
einhergehen. So stehen in den prosperierenden Landern Asiens und Lateinamerikas die
Planung und der Bau von komplett neuen Stadten im Vordergrund. Dabei sieht allein die
aktuelle chinesische Stadteplanung sich einer Entstehung von 40 neuen Stadten pro Jahr

gegeniber und Indien plant in den nachsten 20 Jahren 500 neue Stadte. Diese Umstande

349 Vgl. Lutzen; S.: Bauen fur den Nachmieter, in: DVZ, Nr. BLIM vom 02.10.2015, 2015.
350 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):
Intelligent Cities, a. a. O., S. 88- 89.
227



Spezifische Betrachtung der urbanen Logistik

haben immense 6konomische, 6kologische und soziale als auch planerische und technische
Folgen. Dabei ergeben sich auch den Herausforderungen gleichzeitig Chancen, denn die
neuen Stadte kdnnen von Beginn an intelligent und damit langlebig ausgerichtet werden, bei
einer gleichzeitigen Beachtung einer ressourcenschonenden Planung und demzufolge
Bebauung. Dabei kann der Zugriff auf bewahrte Innovationen und viele Best- respektive
Good- Practice-Beispiele erfolgen, um selbst komplexe Stadtsysteme einen intelligenten
Charakter zu verleihen.

In Europa dagegen wird der Neubau von Quartieren oder ganzen Stadten nur begrenzt
maoglich sein und sich nur auf sehr ausgewdhlten Kommunen oder Stadten bzw.
Randgebieten beziehen. Dabei ist die zentrale Herausforderung die Sanierung und
Anpassung des vorhandenen Bestands, denn oftmals fehlen fir den Neubau die finanziellen
Mitteln und auch der Platz. Bei moglichen Neubauprojekten bieten sich, wie in den anderen
Teilen der Welt, enorme Potentiale zur praktischen Umsetzung der bereits gesammelten
Erfahrungen einer intelligenten Stadtentwicklung. Beispiele fiir diese Ausrichtung sind
Fujisawa, der Stadtteil Hyllie in Malm6é oder auch die HafenCity Hamburg. Einen
ganzheitlichen Ansatz liefert dabei das Stadt-Neubaukonzept in dem Emirat Abu Dhabi, bei
der laut Rahmenplan fiir Stadtentwicklung fur das 2030 die ,Greater Abu Dhabi City“
entstehen soll, die insgesamt eine Fassungsvermégen von drei Millionen Menschen haben
soll. In diesem Zusammenhang ist der Fokus auf die Langfristigkeit essentiell, deshalb
sollten auch diese Chancen dringend genutzt werden, damit zu einem spéteren Zeitpunkt die
heutigen Neubaugebieten vor der Kernsanierung stehen, weil Klima oder Gesellschaft ganz

andere Lésungen erforderlich machen.®*

Nachfolgend wird das angesprochene Element der nachhaltigen Flachennutzung naher
beleuchtet. Boden und Flachen gehéren zu den knappsten natirlichen Ressourcen in der
Stadt und ihrem unmittelbaren Umland, daher ist der sparsame Umgang mit diesen
Ressourcen ein wichtiger Bestandteil von einer nachhaltigen Siedlungs- und Stadtstruktur.
Dabei muss die strategische und operative Planung die Begrenztheit der Flache als eine
entscheidende Herausforderung bei der Transformation der Stadte berlcksichtigen. Der
fortschreitende Flachenverbrauch und die zunehmende Landbedeckung, mit der daraus
folgenden Versieglung der Erde, entzieht den Menschen, der Tier- und Pflanzenwelt
schleichend die Lebensgrundlage. Das Problem dabei ist, dass dieser Prozess fir viele
kaum wahrnehmbar ist und gré3tenteils in Verbindung mit dem Neubau von Objekten keine
Beachtung findet. Deshalb besteht hierbei ein schwierigerer Vorgang dieses
Problembewusstsein bei den Menschen zu verankern und dafiir angemessene Losungen zu

finden. Daher ist auch eine intelligente, nachhaltige stadtische Bodenpolitik von Wichtigkeit,

%1 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 89.
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bei die Beachtung in der Einsparung von Flachen liegt, sie zu renaturieren und auf3erdem
Freiraume nicht zu zerschneiden. Dabei beinhaltet die Einsparung von Flachen
beispielsweise die bessere Nutzung und Auslastung bestehender Siedlungs- und auch
Verkehrsflachen. Der zusétzliche Flachenbedarf sollte in erste Linie durch Innenentwicklung
abgedeckt werden, in dem Sinne einer vorrangigen Nutzung von innerstadtischen, bereits
erschlossener Brachflachen und Umwidmungen gedeckt werden, statt neue und
unerschlossene Gebiete zu bebauen. Durch diese Uberlegung bleibt ein hoher Anteil der
vorhandenen, freien und unbebauten Flachen in der Stadt erhalten. Dazu zahlt bei der
weiteren Betrachtung wie auch schon bei der intelligenten Mobilitat der Gebrauch statt dem
Verbrauch von Bodenpotentialen, sozusagen als Festlegung flr eine nachhaltige
Flachenpolitik. Ziel in diesem Betrachtungsfeld ist dabei, dass die fir Neuversiegelung
angedachten Flachen in der Regel nicht die Summe der aus der Entsiegelung von Bdden
und dem Flachenrecycling zuriickgewonnenen nutzbaren Bodenflache Ubertreffen, als einer
der Grundregeln einer intelligenten Bodenpolitik. Die Stadte kénnen fir das Recyceln von
Brachen und vorgenutzten Flachen nicht nur Vorgaben machen, sondern kénnen auch durch
Okonomische Anreize eine hohere Motivation fir deren Umsetzung schaffen, denn mit
zunehmender Knappheit wird intelligente Flachenentwicklung zu einem wesentlichen
Standortfaktor. In diesem Kontext besteht die Herausforderung fir Stadte und Kommunen
darin beispielsweise Gewerbeflachen so zuzuschneiden, zu erschlieBen und zu bepreisen,
dass Unternehmen dort nicht nur die gewlnschte Infrastruktur, sondern auch Raum fir
Wachstum finden, jener Prozess gilt auch fur die Wohnbebauung. Ein weiterer Ansatz bei
einem ausgeschopften Flachenpotenzial bietet neben potentiellen Kooperationen mit
angrenzenden Kommunen die Einfuhrung vertikaler Nutzungskonzepte. Die IKT und die
damit verbundenen Optionen spielen bei der intelligenten Bodenpolitik wieder eine Rolle. So
kann die Einrichtung eines offentlichen Flachenverbrauchszahlwerkes den Einwohnern
Informationen dariber zukomme lassen, wie viel Hektar von Grinflachen téaglich oder
monatlich fur Siedlung und Verkehr in Anspruch genommen werden. So kann bei jedem
Einzelnen ein Bewusstsein fir Flachenkonsumverhalten erreicht werden, welches ein
eventuelles Umdenken generiert. Bei Burgerentscheidungen kénnen digital gestiitzte
Information Uber, 6ffentliche, Baumafinahmen und ihren Nachhaltigkeitswert, in Bezug auf
die Flachennutzung, im Planungsprozess dabei helfen ein intelligentes Vorhaben durch die
aktive Beteiligung der Birger zu lenken, wobei die Nachhaltigkeitsindikatoren fir

wiedergenutzte Brachflachen quantitativ und/oder qualitativ dargestellt werden kénnen.*>

Der intelligenter Stadtebau geht aber noch weiter und betrifft ganz wesentlich auch die

energieeffiziente, informationsreiche, umweltsensible und steuerungsféahige Aus- und

352 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 90- 91.
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Umristung des Gebaudebestands und der Infrastruktur. Dabei geht es nicht nur um
verschiedene Energiekonzepte beim Neubau von privaten Einfamilienhausern, viel mehr liegt
der Fokus auf dem Einbau von einfachen architektonischen Mitteln, wie Ausrichtung,
Dachform oder Neigungsrichtung; innovativer Geb&audetechnik, zum Beispiel High- Tech-
Oberflachen, Sensorik und Automation; digitale Vernetzung oder der Modularisierung von
Bauteilen, gerade im Gebaudebestand, bei Offentlichen Gebduden wund im
Geschosswohnungsbau, die nach Fertigstellung als Beispiele dienen und zu Nachahmungen
anregen sollen. Eine weitere Wirkung von solchen Musterobjekten kann auch die Etablierung
von neuen Nutzungsgewohnheiten bei den Bewohnern sein, welche sich dabei von
gemeinschaftlich nutzbaren Innenwohnrdumen bis hin zur kooperativen Selbstverwaltung
und Finanzierung erstrecken kénnen.

Ein intelligentes stadtisches Sanierungsprogramm wird sich in Zukunft dadurch auszeichnen,
dass vorrangig Mallnahmen umgesetzt werden, die eine schnelle, starke Effekte erzielen
und Refinanzierungspotentiale mit sich fuhren und dabei auf3erdem sowohl Baukultur,
Gestalt und Wohnqualitat als auch die Akzeptanz der Bewohner gewaéhrleisten und wahren.
Diese Aspekte bilden die Basis bestehende Gebdude zukunftsfahig zu gestalten. In der
weiteren Betrachtung eines ganzheitlichen Ansatzes einer intelligenten Stadtentwicklung
zahlt dazu auch eine vorausschauende Dimensionierung der Verkehrsflachen, die sich durch
eine grofRe Flexibilitat im Um- und Rickbau auszeichnen. Ein anderen wichtigen Punkt
dabei bildet der mit hohen Kosten verbundene Aspekt der Instandhaltung der stadtischen
Infrastruktur, in diesem Fall der Straf3en, Briicken und Tunnel, mit einer rechtzeitigen
Beachtung dieser Problematik, denn die Vernachlassigung bzw. die Unterlassung
regelmafiger InstandhaltungsmafRhahmen fihrt letztlich zu einem unnétig grofen und
kostenintensiven Sanierungsbedarf. Bei dem Transporttrager Stral3e besteht ein sinnvoller
und langfristiger und gleichzeitig kostensparender Ansatz darin, dass bereits kleine Schaden
und Risse, z.B. nach einem frostigen Winter umgehend behoben werden, dadurch lassen
sich Komplettsanierungen oder ein kompletter Neubau vermeiden oder ggf. zeitlich
verlagern, was auch wieder zu einer erheblichen Kosteinsparung flhrt.

Ein weiterer Punkt in dieser eher dkologischen Betrachtung bildet die Stadtnatur, welche
auch wichtige Rolle in der intelligent geplanten Stadt innehat. Der Erhalt und die
Neuanlegung naturnaher Naherholungs- und Grinflachen sorgt fur Lebensgrundlagen fir
Flora und Fauna, also somit fir ein Umfeld, welches mit seiner Artenvielfalt und
Erlebnisqualitat auch fir den Menschen, sowohl in psychisch als auch physisch Hinsicht,
existenziell ist. Durch die stadtischen Griunflachen besteht die Mdglichkeit der Verbesserung
verbessern des Stadtklimas, bieten Raum fir Freizeit und Erholung, weshalb sie
nachweislich auch ein Faktor in der Standortqualitéat sind. Ba&ume und Straucher sind nicht

nur fur den optischen Blickwinkel wichtig sondern sie dienen auch der Larmminderung,
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bieten Schatten und filtern Feinstaub und Schadstoffe aus der Luft. Zusatzlich hilft eine
ausgeglichene Flora beim Schutz und der Neubildung des Grundwassers und machen auf
dieser Grundlage einer gewissen Attraktivitat in der Stadt attraktiver aus. Eine Aufgabe der
intelligenten Stadtplanung ist es unter anderem also auch die Férderung der Foérderung und
Beachtung der nattrlichen Umwelt, was die Perspektive, wie dicht eine Stadt gebaut werden
darf und in welcher Qualitdit und Quantitat die Flora gestaltet sein soll, wozu auch
Parkanlagen oder Kleingarten gehdren, miteinschlie3t, mit zusatzlichen Richtlinien fur die
Bebauung weiterer Flachen. In diesem Zusammenhang muss auch langfristig und nachhaltig
die Pflege von Griinanlagen, im optimalen Fall durch die aktive Einbindung der Blrger von
einer Stadt, gewahrleistet sein, zum Beispiel durch Baum- oder Flachenpatenschaften. Bei
der Betrachtung von einem intelligenten, nachhaltigen Stadtebau ist letztendlich wie in den
meisten Fallen auch Pravention immer besser als Intervention, was in dem Fall eine
langfristige und strategischen Planung bedeutet. Bei der Planung ist zusammenfassend
darauf zu achten, dass die Flachennutzung- und Bebauungsplanen nach einem nachhaltigen
Okologischen Hintergrund ausgerichtet sind bzw. zuklnftig werden. AuRerdem die Eingriffe in
die Natur, in dem Kontext ihrer Zerstérung, am besten zu vermeiden, wenn das nicht mdglich

ist, zu minimieren, auszugleichen oder durch Ersatz zu kompensieren.353

Ein intelligentes Konzept fir Stadtnatur geht weiterfilhrend aber auch Uber die naturnahe
Bebauung hinaus. Es umfasst auch den Naturschutz in der Stadt und damit, dass
insbesondere stadtische Natur besonders gepflegt werden muss. Urbanes Griin ist fir jeden
zuganglich, was auf der einen Seite Vorteile hat, da es pflegeleicht ist, aber auf der anderen
Seite den Nachteil hat anfalliger fir Vandalismus und Abnutzung, beispielsweise durch
Trampelpfade oder offentliches Grillen, zu sein. Die Stadt weist im Gegensatz zu der
landlichen Umgebung eine spezifische Biodiversitat auf, die oft auch héher sein kann als im
monokulturell gepragten Umland. Aus diesem Grund dient Naturschutz in der Stadt also
nicht nur der Erhaltung von Flora und Fauna, sondern wird der Fokus dabei auch auf die
Schonung dieser Ressourcen gelegt und dementsprechend werden Uberlegungen
angestellt, wie Naturerlebnisse auch gemeinschatftlich bzw. in gro3en Gruppen mdglich sind.
Doch nicht nur die gemeinschaftliche Nutzung ist wichtig sondern, dass jeder Blrger den
gleichen Zugang zu der nattrlichen Umwelt in einer Stadt haben soll, um die Natur zu
erleben und sie zu auch wieder zu teilen, dabei wird von Umweltgerechtigkeit gesprochen.
Aus diesem Grund bedeutet intelligente Stadtnatur die ausreichende Versorgung aller
Stadtteile mit Grunflachen und der Mdglichkeit diese gemeinschaftlich zu nutzen statt sie
einem Privatbesitz zu Uberlassen oder sie zu verbrauchen. Speziell die sozial schwacheren

Bezirke bendtigen den Einfluss der natirlichen Umwelt, um in den meisten Féllen bei einem
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sehr beengten Wohnraum die Frei- und Grunflachen zu einer gemeinschaftlichen Nutzung in
Anspruch zu nehmen.

Intelligente Stadtnatur und ,Umweltgerechtigkeit® erfordert zudem alle Stadtteile
gleichermal3en von Larm zu entlasten und der parallelen Gewdahrleistung, dass Luft und
Wasser den Anspruchen der Gesundheits- und Umweltstandards entsprechen. Zwar ist die
offentliche Verwaltung eine stadtische Aufgabe, trotzdem sollte die Planung einer Stadt
soweit das mdglich ist an die Bedirfnisse der Blrger angepasst werden. Denn die Blrger
sind als Bewohner, gewahlte Vertreter oder Interessengruppen, um ein paar Akteure zu
nennen, ein Teil der Stadt. Deshalb wird intelligente Stadtverwaltung in Zukunft mehr darauf
hinaus laufen, dass die Blrger die kommunalen Leistungen nicht langer einfach nur
konsumieren, sondern in die planungs- und verwaltungstechnische Entscheidungen zum
einen und in die kontinuierliche Bereitstellung 6ffentlicher Leistungen zum anderen wieder
viel starker miteinbezogen werden. Denn auf dieser Basis kann die gegenwartige Kluft
zwischen Politik und Gesellschaft und zwischen Kommunen und Birgern wieder verkleinert
werden. Dieses Vorhaben kann durch mehr Einbeziehung, Engagement und
Verantwortungstibernahme zu Gunsten der Birger erreicht werden, deshalb muss
intelligente Verwaltung fordernd und unterstiitzend eingreifen, was letztendlich einen
Gemeinsinn stiftet und zur Identitatsbildung einer Stadtgesellschaft und ihrer Individuen

beitragt.>**

Zur Umsetzung der genannten Maflinahmen werden wieder Losungen aus der IKT bendtigt,
in dem Fall bei der Entwicklung und dem Aufbau von E- Government- Losungen. Denn sie
stellen dabei einen wesentlichen Faktor zur intelligenten Stadtverwaltung dar, wobei
Partizipation ihr Kern ist, aus dem innovative Finanzierungskonzepte, sowie gemeinschaftlich
organisierte Projekte als Ergebnisse generiert werden. In diesem Kontext kann stadtisches
E- Government als eines der Fundamente von intelligenter Verwaltung angesehen werden,
durch dessen Hilfe und Unterstitzung der Burokratieabbau vorangetrieben werden kann. Fur
den Burger besteht durch die Option von E- Government einer klarer Vorteil, die ihn in die
Lage versetzt mit den stadtischen Behdrden und anderen aktiven Birgern leichter in Kontakt
zu treten, sich einer schnelleren Informationsgewinnung zu bedienen sich zusatzlich mit
engagierten Birgern, bei Bedarf, interagieren kann. Denn bei einer Verwaltung, deren
Informationen standig im Internet abrufbar sind und bei der die Online-Transaktionen
durchgehend unterstitzt werden, verringert fur die Burger die Anzahl der Wege zur Behdrde,
wodurch gleichzeitig in diesem Zusammenhang die Transparenz fur die Birger erhéht wird.

Dieser Aspekt hat wiederrum zur Folge, dass bei den Birgern der politische
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Willensbildungsprozess geférdert wird und das gesellschaftliche Engagement auf vielen
Ebenen einer Vereinfachung unterzogen wird. Die Reputation und die Nutzung solcher
Portale wieder in Zukunft weiter steigen, vor allem auch weil die Bundesregierung mit dem E-
Government-Gesetz Bund, Lander und Kommunen dazu verpflichtet hat einen Online-Kanal
fur die Interaktion mit dem Birger zu er6ffnen. Das Ziel dieser Digitalisierung der
verschiedenen Dienstleistungen der Behorden ist die schnellere und einfachere
Kontaktaufnahme zwischen den Birgern und den BehoOrden, was gleichzeitig zu einer
effizienteren und schnelleren Verwaltung beitragen soll. Zusatzlich soll fur die
strukturschwachen Regionen die Sicherstellung fir den Zugang zu Behdrden und
offentlichen Dienstleistungen gewahrleitet werden, damit in diesem Kontext eine hohere
Gleichberechtigung zum Tragen kommt.

Auf dem Weg zur elektronischen Verfahrensabwicklung und auch der der damit
verbundenen nachsten E- Government-Generation sind jedoch noch einige Hirden zu
Uberwinden. Substitutionsoption von Technologien auf dem elektronischen Weg flur die
Schriftform oder die perstnlichen Vorsprache, digitaler Nachweis der Identitat, zweifelsfrei,
eine nutzenstiftende Vernetzung der sensiblen personenbezogene Daten, welche dabei
sicher geschitzt und verwahrt werden. Ein weiteres Feld ist die Erhéhung der Attraktivitét
von E- Government, bei den Birgern. Die gréfiten Chancen bestehen dabei vor allem in
einem Aufbau von gebietstibergreifenden digitalen Blrgerportalen, die den Zugang zu allen
fur die Burger relevanten Verwaltungsdienstleistungen anbieten, dazu auRerdem eine hohe
Benutzerfreundlichkeit haben und Uber alle Behdrden identisch in der Gestaltung sind. Eine
Folge von solchen ist die Uberwindung von weiten Teilen des traditionellen
Zustandigkeitsdenkens der Behorden, woraus sich eine hohere Konzentrationsanpassung an
den Bedarf des Burgers ergibt. So besteht auRerdem die Mdglichkeit die vernetzten Daten in
der Weise zu nutzen, dass die Leistungen fir die Burger langfristig zu verschranken und
sogar zu automatisieren, statt den Bulrger von Behdrde zu Behorde zu schicken,
beispielsweise durch Prozesse, wie die automatische Ubernahme personlicher Daten aus
Dokumenten und deren Ubertragung in digitale Formulare, die automatische Zustellung
vorausgefiliter Kindergeldantrdge nach Meldung einer Geburt oder die automatische Kfz-
Ummeldung bei Anderungen im Melderegister nach Umzug. Diese digitalen
Losungsoptionen sind nicht nur fir die Burger von Vorteil sondern auch fir die Behdrden,
zum Beispiel bei der Situation, dass vier von finf Dokumenten einer Behérde fir eine andere
bestimmt sind, ist schnell klar, dass sich durch die schnelle und vereinfachte Weitergabe
auch positive Effekte fur die offentliche Verwaltung ergeben, wenn die Backoffice-Prozesse
gebietsibergreifend zu bindeln und zu verkniipfen sind und die Behdrden die Erlaubnis
dafir besitzen die erforderlichen elektronischen Datenbestdnde gezielt zu 6ffnen. Die

wichtigste und entscheidendste Voraussetzung fir diese digitalen Ldsungsoptionen im
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Verwaltungsbereich, wovon letztendlich alle Beteiligten profitieren koénnen, sind
zugriffssichere, vertrauenswirdige Infrastrukturen und Systeme.

Die Betrachtung von Datenschutz und Cyber-Kriminalitat sind beim Aufbau und der
Weiterentwicklung von E- Government ganz entscheidende Herausforderungen fir eine
erfolgreiche Implementierung in der alltaglichen Nutzung. Bei den Blrgern bestehen, in den
meisten Fallen, im Unterbewusstsein beim Handel mit Daten eine Unsicherheit und auch ein
Vertrauensverlust in die digitale Welt, deshalb muss dabei mit klarer Transparenz,
Aufklarung und Sicherheit entgegengewirkt werden. Dazu z&hlen neben einer starken
Sicherheitstechnologie auch klare Vorgaben fur den Umgang mit den Daten, sowohl fir die
Birger an sich als auch fir die Mitarbeiter in den verschiedenen Behorden. Entscheidende
Bestandteile sind die Transparenz Uber die Zugriffsrechte sowie auch eine klare Trennung
zwischen privatem und offentlichem Leben, die Beachtung sozialer und kultureller Grenzen,
kriminalpraventive Malnahmen sowie die Implementierung von Planungs- und
Verwaltungsstandards, in allen Vorgéngen.

Ein weiteres Risikofeld besteht in der Ungleichheit beim zu den sozialen Medien in den
verschiedenen Bevolkerungsgruppen. Dabei ist nicht nur der physische Zugang gemeint,
sondern vor allem auch die Fahigkeit der richtigen Handhabung von diesen Medien, um als
Ergebnis einen tatsachlichen Nutzen generieren zu kénnen. Bei dieser Betrachtung muss
eine klare Differenzierung bei den Benutzergruppen erfolgen. Die gegenwartige Generation
wird mit der Nutzung solcher Angebote tendenziell wenig Probleme und auch nur
eingeschrankt Vorbehalte gegeniiber E- Government- Formen haben, im Gegensatz zu den
alteren Generationen, deshalb muissen fur diesen unterschiedlichen Benutzergruppen
eventuell andere Optionen bei den Portalen hinzugefligt werden, zum Beispiel fir die altere
Generationen Informationshinweise zur richtigen Handhabung und die Abbildung des
weiteren Prozesses, um ein paar Ansétze zu nennen.

Dazu passt auch, dass die E- und Open Government eine hohe Reaktionsschnelligkeit von
Politik und Behdrden erfordern, um immer auf neuen Herausforderungen, wie neuen Viren
oder ahnlichen Angriffen, reagieren zu kénnen und sich standig weiterzuentwickeln. Dazu ist
neben einer standigen Aktualisierung der Daten und der Multiflexibilitat, auch das Eingehen
auf die Offentlichen Feedbacks von Bedeutung, auf die stets zeitnah einzugehen ist und
unter Einbeziehung der neuen Informationen die nétigen Kapazitdten bereitzustellen sind,
damit alle Anfragen respektvoll und reflektiert zu beantworten sind. Dieses Versprechen
gegeniber den Birgern auch einzulGsen, ist eine nicht zu unterschatzende Aufgabe, die
entsprechende personelle und finanzielle Ressourcen erfordert. Bei der richtigen

Handhabung stellt E- Government in vielen Verwaltungsbereichen eine Erleichterung dar,
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trotzdem missen die Vor- und Nachteile, Nutzen und Mehraufwande in den jeweiligen

Stadten situationsbedingt beurteilt werden.**

Das Internet und die Logistik haben eines gemeinsam: Die Anfange ihrer Entwicklungen
liegen im Militdrischen. Und beide sind aus den heutigen Gesellschaften nicht mehr
wegzudenken. Mit Akribie haben Forscher auf der ganzen Welt die Logistik, Vernetzung und
Technologien vorangebracht. Was vor einigen Jahren noch undenkbar war, gehort heute
zum Alltag: Onlineversandhandel, autonome Fahrzeuge, Paketdrohnen oder Elektroantriebe.
Die Technik bestimmt damit immer mehr das Handeln der Menschen.

Zu den Hauptzielfeldern der Logistik - und Verkehrsforschung des BMVI gehdren unter
anderem die Infrastruktur, alternative Kraftstoffe und Antriebe, Giter- und
Personenverkehrskonzepte sowie Sicherheit bei Transporten von Gefahrgitern. Das
Bundeswirtschaftsministerium unterstiitzt beispielsweise Projekte, die sich mit neuen
Fahrzeug- und Systemtechnologien beschéaftigen, darunter Innovative Sensorik und
Aktoriksysteme, die fiir das autonome Fahren relevant sind, und optimierte aerodynamische
Eigenschaften im Bereich innovative Fahrzeuge. Mit den technischen und gesellschaftlichen
Veranderungen stellen sich aber auch neue Fragen, die Wissenschaftler zu beantworten
versuchen. Autonome Fahrzeuge, Elektronutzfahrzeuge oder Paketdrohnen bringen
Diskussionen Uber neue rechtliche Rahmenbedingungen mit sich. Denn die globale
Vernetzung birgt auch Gefahren: Hacker konnen Lieferketten lahmlegen oder in autonom
fahrenden Fahrzeugen die Steuerung beeinflussen. Wem gehoren die Daten, die heute
schon in jedem LKW generiert werden, und wie konnen sie geschitzt oder gar
gewinnbringend genutzt werden" Wechselwirkungen all dieser Themenbereiche kdnnten zu
neuen raumlichen Logistikstrukturen fihren. Dabei spielen visiondre Aspekte wie das
Physical Internet ebenso eine Rolle wie smarte Glterversorgung in Stadten. Dabei muss
auch der Begriff der Globalisierung wieder auf die Tagesordnung. Die Logistikbranche
forscht an einer Uberfiihrung des Prinzips des digitalen Datentransports in physische
Handelsstrome: Globale Logistikzentren, die nicht an ihre individuellen Unternehmen
gebunden sind, sondern gemeinsam als Open Hubs fungieren, sind dabei das Aquivalent zu
Servern und Netzwerken. Vordenker ist dabei Benoit Montreuil, Professor am Georgia
Institute of Technology im amerikanischen Atlanta. Die Idee weckt auch in Europa Interesse.
So forscht etwa die Technische Universitdt Graz an intelligenten Transportboxen. Sie sind
die "Datenpakete” der realen Welt. Die Idee hinter dem Physical Internets dabei ist, dass sich

die Boxen um die Ware und sich die Logistik um die Boxen kimmern. Die angesprochenen
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Visionen stehen und fallen daher auch mit der Bereitschaft, unternehmerische

Denkstrukturen anzupassen.

In diesem Kontext muss die zunehmende Dominanz von Daten beachtet werden, denn die
Informationen aus diesen Daten wandeln sich immer mehr zu einem der wichtigsten
Ronhstoffe fur operative Logistikprozesse. Ob fur autonome Fahrzeuge, Bestellprozesse oder
Risikoprognosen: Je mehr Daten zur Verfigung stehen, desto mehr bestimmen sie
Entscheidungen. Damit diese Entscheidungen aber nicht langfristig zu bdsen
Uberraschungen fiihren, ist der richtige Umgang mit Daten ausschlaggebend. Informationen
fur exaktere Transportalgorithmen liefern einerseits zwar exaktere Handlungsempfehlungen,
andererseits wecken sie jedoch auch unerwiinschte Begehrlichkeiten. Unternehmen missen
sich daher gegen Cyberattacken schitzen und Privatpersonen sich gegen den willkirlichen
Umgang mit ihren persdnlichen Daten wehren. Wenn die Logistik heute und morgen zum
Thema "Big Data" forscht, dann rticken vor allem zwei Disziplinen in den Mittelpunkt: die

Informatik und die Gesetzgebung hinsichtlich des Handels- und Privatrechts.

Informationsaustausch zwischen Fertigungsgegenstanden zu erreichen und samtliche damit
in Verbindung stehende Ablaufe zusammenzufihren ist das Ziel von Industrie 4.0. Dadurch,
dass sich Maschinen oder Transportbander untereinander individuell ansprechen lassen,
verandert sich auch die Interaktion zwischen Mensch und Maschine. Teilweise wird die
Logistik somit autark arbeiten, und teilweise wird sie auf den Menschen zuriickgreifen. Die
etwas gereiftere Formulierung des sogenannten "Internets der Dinge" ist Teil der Industrie
4.0. Ressourcen im Produktionsprozess muissen nicht mehr vorgehalten, sondern nur noch
abgerufen werden. Industrie 4.0 heil3t daher auch: Dinge zu nutzen, anstatt sie zu besitzen.
Das bedeutet unter anderem Flexibilisierung. Inwieweit der Mensch als Arbeitskraft eine
flexible "Ressource" sein wird, ist jedoch keine technische, sondern eine gesellschaftliche

Frage.

Wenn von Luftpost die Rede ist, dann kdnnte in ein paar Jahren damit etwas ganz anderes
gemeint sein, als dies noch heute der Fall ist. Drohnen von Amazon, der Deutschen Post
und Co. drehen medienwirksam seit 2015 mit Testfligen ihre Runden. Der Boom im
Onlineversandhandel bringt neuen Schwung fiir technische Entwicklungen im Kep-Markt mit
sich. Bleiben die grof3en Branchenplayer auch kiinftig an dem Thema dran, steht der
Paketzustellung in Ballungsgebieten eine Revolution bevor. Wo die Drohnen letztlich zuerst
unterwegs sein werden, hangt auch eng mit den rechtlichen Rahmenbedingungen

zusammen, die politische Akteure erst abstecken miissen. Besonders interessant diirften die
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Drohnen fir zeitkritische Bestellungen sein, weil sie kleine Waren, wie etwa Medikamente,

schneller in abgelegene Gebiete bringen kénnen.?*°

Als Treiber einer intelligenten Stadtplanung und -verwaltung kristallisiert sich die 6kologische
bzw. nachhaltigkeitsorientierte Erneuerung von Stadtgebiete heraus, die sich vor allem durch
drei Dimensionen kennzeichnen lasst.

Die erste Dimension, liegt in der Energiewende und den damit verbundenen
Paradigmawechsel bei der Energieversorgung und Energiegewinnung. In diesem
Zusammenhang der dargelegten Thematik richtet sich der Blick auf bestehende Gebaude
und Gebaudetechnik und deren Sanierung, mit dem Ziel der Energieeinsparung und der
Steigerung der Energieeffizienz. Das Bestreben der Stadtverwaltungen sollte auf die
Stadterneuerung und den Stadtumbau gerichtet sein, im Sinne der angesprochenen
Transformation, wobei sie die Planungen und das Vorantreiben Ubernehmen missen. Von
den damit einhergehenden Veranderungen in der Gebaudetechnik und einer vollkommen
neuen Energieinfrastruktur besteht die Mdglichkeit von einer Vielzahl positiver Aspekte, die
ihre Ursache auch in dem Zusammenwachsen der Energie- und Datennetzen finden. Unter
diesen Aspekt fallt unter anderem auch die dezentrale Energieerzeugung am Ort des
Verbrauchs, welche in den néachsten Jahren immer wichtiger wird, durch den Einsatz von
Blockheizkraftwerken oder Photovoltaikanlagen. Die Abhandlung von dem Eckpfeiler der
intelligenten Energiekonzepte, als eines der Saulen einer urbanen Logistik, wurde zuvor
schon vorgenommen, dabei I&sst in diesem Kontext deutlich herausstellen, dass nur durch
das gegenseitige Interagieren der unterschiedlichen Eckpfeiler die Generierung eines
ganzheitlichen Ansatz der urbanen Logistik mdoglich ist. Zur Bekréaftigung dieser
Argumentation passt auch, dass die Mobilititswende, also der Ubergang zu intelligenten
Infrastrukturkonzepten auch als ein Treiber von der intelligenten Stadtplanung und —
verwaltung angesehen wird. Im Querschnitt bestehen die Aufgaben bei den stadtischen
Mobilitatskonzepten im Ausbau vom OPNV, der Elektro-Mobilitdt und des Fahrradverkehrs,
in Verbindung mit dem Aufbau und der Weiterentwicklung von innovativen und neuen
Verkehrs- und Tank- bzw. Ladeinfrastrukturen. Dabei missen die neuen Konzepte fur die
Verkehrswege und -trAger auf Flexibilitat und Anpassungsmadglichkeiten ausgerichtet
werden. Ein weiterer Aspekt in diesem Kontext besteht in der Verkehrsvermeidung, auf Basis
von kurzen Wege, neuen Arbeitsplatzkonzepten, die schon vorher dargestellt wurden und
arbeitsnahes Wohnen, zum Beispiel durch Nutzungsvielfalt von Quartieren und eine gezielte
Durchmischung der Arbeits- und Wohnwelten. Die Folgen der angesprochenen Elemente der

Mobilitatswende bedingen stadteplanerische MalRhahmen und Investitionen, sowohl im
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offentlichen wie auch im gewerblichen und privaten Bereich, deshalb kann hierbei auch von
einem Treiber gesprochen werden. Nicht nur in der Infrastruktur steigt die partnerschaftliche
Nutzung respektive Vernetzung oOffentlicher und privater Ressourcen, sondern auch bei
Gebauden, Flachen und Anlagen.

Der Blick auf die Ressourcensicht, im Zusammenhang mit einem verénderten Bewusstsein
fur die nachhaltigere und effizientere Nutzung von Ressourcen kann als weiterer Treiber
angesehen werden. Denn mit der Ressourcenwende gehen Veradnderungen von
Geschaftsmodellen sowie Produkten und Produktionsprozessen sowohl auf Seiten der
Wirtschaft als auch in der Verwaltung einher, die dementsprechend auch zu Verschiebungen
und Erneuerungen bei den Lebens- und Konsumstilen von den Birgern fuhren. Das
langfristige Ziel von diesem Umdenken besteht in der Verringerung bei der
Ressourceninanspruchnahme. Dabei wird dieser Wandel durch Verbrauchssenkungen aller
Art, Effizienzsteigerungen, starkere Inanspruchnahme von neuen Gemeinschaftsnutzungs-,
Entsorgungs-, Recycling- und Kreislaufkonzepte angetrieben und wird auf dieser Basis auch
ein Eckpfeiler in der nachhaltiger Stadtplanung und Stadtentwicklung angesehen, womit hier
auch wieder die Interaktion zwischen den Eckpfeilern als Epitom anzumerken ist. Ein
weiterer Bestandteil fur intelligente Losungen in Stadtplanung und -verwaltung stellt die
moderne IKT dar, die bei allen Faktoren der urbanen Logistik eine immer entscheidendere
Rolle einnimmt, denn sie stellt zukinftig eine mitbedeutende Basis bei den neuen
planerischen Konzepten im Energie- und Mobilitats- sowie im Flachenbereich dar. Zuséatzlich
ist die IKT in der Lage eine ganz neue Art von Burgerbeteiligungen bei stadteplanerischen
Entscheidungen, sowie beim Betrieb 6ffentlicher Einrichtungen und Dienstleistungen,

voranzutreiben, durch den Aufbau und die Nutzung von E-Government- Lésungen.®’

Bei der Umsetzung einer intelligenten Planung und Verwaltung sind naturlich auch
verschiedene Restriktionen zu Uberwinden. Dabei ist das mangelnde Bewusstsein und
Wissen zu nennen. In den Kopfen von vielen Menschen fehlt das Bewusstsein fur die
Herausforderungen und die Konsequenzen des Nicht-Handelns, im Zusammenhang mit
einer intelligenten Stadtentwicklung, wozu zum grof3ten Teil auch die fehlenden Fahigkeiten,
Kapazitaten und Kompetenzen fir Umsetzungs- bzw. Projektmanagement zu erwéhnen
sind, mit denen sich die Chance erhéhen wirde die angestrebten Vorhaben beim Projekt
einer intelligenten Stadterneuerung gezielt, planvoll und ganzheitlich zu erreichen. In vielen
Fallen fehlen die Kenntnisse und Informationen (ber die zahlreichen Lésungen und
innovativen Mdglichkeiten von einer intelligenten Stadtplanung und -verwaltung. Aus diesem

Grund sollte eine zentrale Handlungsoption darin bestehen, dass Wissen Uber derartige

37 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fir Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 95- 96.
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Lésungen und Optionen zu vernetzen, das Bewusstsein dafiir zu erweitern, um sozusagen
einen Leitfaden fir eine intelligente Stadterneuerung dazulegen, der fur neue Impulse und
Ideen bei den jeweiligen Entscheidungstragern sorgen kann, damit auch eine
Beschleunigung bei den Projekterfolgen inharent ist.

Darunter fallen auch Losungen der Kooperationen zwischen den Stadten sich und ihren
Birgern und Unternehmen, denn gerade die Zusammenarbeit mit allen Beteiligten, vor allem
mit den ansassigen Unternehmen und Privathaushalten ist fir die Energie-, Mobilitats-,
Ressourcen- und Verwaltungswende ausschlaggebend, unter Einbeziehung der Grenzen im
Privateigentum und der Freiheit des Einzelnen. Denn die Veranderungen der Produktions-
bzw. Konsum- und Lebensstile sind eine mitentscheidenden Bedingungen bei der
Entwicklung von intelligenten Lésungen zur Stadtplanung und -entwicklung

Eine weitere Barriere fir Losungen bei der intelligenten Stadtplanung und -verwaltung
besteht in Finanzierungsengpassen, die als Barriere nur erwahnt werden soll, weil die
Lésung und Darstellung der Finanzierungsengpasse in der Qualitdt und Quantitat eine
eigene thematische Auseinandersetzung erforderlich macht.

Aus ganzheitlicher Betrachtung ist die intelligente Stadtplanung eine Querschnittsaufgabe,
wobei sich von punktueller Stadtplanung dadurch unterscheidet, dass die verschiedenen
Entwicklungsbereiche einer Stadt bedacht und dementsprechend integriert werden, darunter
fallen Aspekte wie Wirtschaftswachstum, Arbeitsplatze, Umweltaspekte, Energieeffizienz,
Natur und Biodiversitat in der Stadt, soziale Ausgrenzung, Armut, Kriminalitat, Integration
von Zuwanderern und ethnischen Minderheiten, Gleichstellung der Geschlechter,
demografischer Wandel, Zersiedlung, Architektur, Kultur und auch Good Governance.

Auf dieser Grundlage sollten diese verschiedenen Einflisse mit ihren langfristigen
Auswirkungen beim Bau neuer Stadtquartiere oder neuer Stadte bedacht werden. Dabei ist
entscheidend die intelligenten Konzepte so zu gestalten, dass die jeweiligen Bedurfnisse
aller Akteure in einer Stadt, die verschiedenen Herausforderungen und die genannten
Aspekte, unter Beachtung des ganzheitlichen Ansatzes bei der Planung und Entwicklung
miteinbezogen werden, deshalb werden standardisierte Lésungen in den néchsten Jahre
eher die Ausnahme bei dieser Betrachtung bilden.

Eine groRRere Relevanz hat die Perspektive der Stadterneuerung, denn sie ist aus globaler
Sicht eher der Regelfall, wobei die Erneuerung der Stadte sich auch den veranderten
Vorgaben einer nachhaltigen Stadtentwicklung orientieren sollte. Dabei stehen die
Quartiersebene und die Ausrichtung von Gewerbegebieten, im Sinne einer nachhaltigen

Entwicklung, im Vordergrund.**®

938 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 96- 97.
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Auch bei der Einbeziehung von strategischen Instrumenten fand in diesem Zusammenhang
eine Verénderung statt, namlich der Wechsel von Problemanalysen zu Potentialanalysen,
um eine intelligente Quartiersentwicklung voranzutreiben. In der Vergangenheit lag der
Fokus bei Stadtentwicklungsstrategien mehr auf Problemanalysen, die als Ergebnis
letztendlich Stigmatisierungen ganzer Stadtviertel und weiterfiihrend Benachteiligungen der
Bewohner auf dem Wohnungs-, Bildungs- und Arbeitsmarkt zur Folge hatten und somit eine
erfolgreiche Stadterneuerung behinderten. Deshalb wurde der Ubergang von der Problem-
zur Potentialanalyse vorgenommen, bei der vor allem Untersuchungen relevant sind, die
aufzeigen sollen welche ungenutzten Moglichkeiten ein Stadtteil oder eine Stadt bieten und
somit eine Beitrag zur intelligenten Wiederbelebung und nachhaltigen Entwicklung in einem
regionalen Kontext leisten. Die Ermittlung der Potentiale bildet dabei aber nur den ersten
Schritt, der nachste Schritt dabei ist, unter zur Hilfenahme der durch die Analysen
generierten Informationen, eine dementsprechende langfristige Strategie flir eine nachhaltige
Stadtentwicklung zu gestalten. Das strategische Instrument der Potentialanalyse umfasst die
Einbeziehung aller Menschen und ihre Verhaltensmdglichkeiten, die Orte oder je nach
Anwendung der Analyse auch ganze Stadte, einzelne Stadtviertel oder Stadtgebiete, und
ihre Entwicklungsoptionen. Durch diesen weiter gefassten Ansatz sind auch Ableitungen
dariiber mdglich, in welchem Ausmall sogar die sozial am starksten benachteiligten
Stadtviertel zur Entwicklung der Stadt beitragen konnen. Auf Basis der neuen
Potentialtransparenz besteht die Aufgabe darin, dass Gemeinwesen und Interessenten fir
Investitionsvorhaben an einen Tisch zu bringen, damit eine dynamische und umfassende
Vision fir die Zukunft zu erreichen ist, bei der jede Gruppe zum Gesamtergebnis der
Strategie beitragen kann, hier spiegelt sich auch die aktive Einbeziehung der Akteure einer
Stadt wieder. Somit besteht beispielsweise auch die Mdoglichkeit fir benachteiligte
Stadtviertel, die haufig unter dem schlechten Image innerhalb ihrer Stadt und im Umland

leiden, eine Veranderung der Identitat anzustreben, um eine Korrektur der AufRenwirkung

von ihrem Quartiers vorzunehmen.**

Zusammenfassend besteht die Empfehlung bei der Transformation zu einer intelligenten
Stadtentwicklung in der Integration der vier wesentlichen Sektoren Energie, Mobilitat,
Ressourcen, Planung und Verwaltung, auch unter Einbeziehung auf die Stadt- und
Quartiersebene. Mit der zusétzlichen Beachtung von einem konsequenten Aufbau und der
daraus folgenden Nutzung von E-Government, nachhaltigen Finanzierungsmodellen, sowie
aktiver Biurgerbeteiligung besteht eine hohe Wahrscheinlichkeit den Ansatz einer

ganzheitlichen intelligenten Stadtentwicklung gerecht zu werden.

359 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 97- 98.
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Des Weiteren sollten intelligente Stadte selbst Vorbild sein bei der Anwendung intelligenter
Losungen, damit ist beispielsweise die nachhaltige Beschaffung, Mobilitatskonzepte, wie
elektronische betriebene Dienstwagen, der Einsatz von Dienstfahrradern oder auch der
Verwendung von Jobtickets, einschlieBlich einer moglichen Klimaneutralstellung der
Stadtregierung und -verwaltung. Darunter fallt mit der fortschreitenden Digitalisierung auch
die Nutzung von moderner IKT, um den Burgern die Moglichkeit eines E- Governments
anbieten zu kdnnen. Die Vorbildfunktion muss sich dabei nicht nur auf die eigene Region
beschranken, durch die Bereitschaft zur Weiterentwicklung, in Verbindung mit der
Weitergabe der eigenen Erfahrungen besteht die Mdglichkeit sich als Botschafter flr eine
nachhaltige, intelligente Stadtplanung und -verwaltung auch fir andere Regionen zu
engagieren und somit auch fur die eigene Stadt einen Reputationsgewinn zu generieren,

also wird dadurch eine Win- Win- Situation geschaffen.*°

Die nachfolgende Tabelle stellt noch einmal verschiedene Projekte und Vorbilder zur

Gestaltung einer intelligenten Stadtentwicklung dar.

Themenkomplex

Beschreibung

Nachhaltige Baukonzepte

Bio-Passivhaus

Gewinnung der Warme- und Heizenergie aus in der Fassade
geziichteten Algen. Die Hausfassade besitzt eine Ausstattung mit
rund 120 schwenkbaren Bioreaktoren an zwei der vier
AuRenwande, in denen Mikroalgen wachsen, die nicht groRer als
Bakterien sind. Die Bakterien erndhren sich ber einen getrennten
Wasserkreislauf und nutzen das Sonnenlicht, um aus CO? und den
Nahrstoffen Stickstoff und Phosphor Biomasse zu erzeugen.
AulRerdem sorgt die grine Aulienhaut fir eine Auflockerung vom
Stadtbild und sorgt fir mehr Natur in der Umgebung. Beim
Innenraum des Hauses und der damit verbundenen Gestaltung,
wird durch Asthetik und Lichtspiel fir eine optische und visuelle
Behaglichkeit flr die Bewohner gesorgt. Die energetischen
Sanierung insbesondere der Anlagentechnik, in Bezug auf
Heizsysteme und Pumpen, mit ihrem unmittelbaren CO?- und
Kosteneinspareffekt, wird zu einem schnell erreichbaren Ziel, bei
einer intelligenten Bestandsertiichtigung, wahrend die Integration
zuséatzlicher Sensorik und Automatisierungstechnologie, wie fur
Fenster6ffnung, Luftung, Sonnenblenden oder gar an Vitaldaten
der Bewohner gekoppelte Heiz-, Licht- oder Notruftechnik eher
einen langerfristigen Horizont hat. Letztendlich sind aber beide
Bestandteile zur vollstandigen Ausschépfung aller
Ressourceneffizienzpotentiale erforderlich.®®*
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Intelligent Cities, a. a. O., S. 98.
361 Vgl. ebenda, S. 99.
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Nutzen

Zukunftige Betrachtung Implementierungsempfehlungen

Okologischer Blickwinkel:
Autarkieansatz beim Wohnen,
Ressourcenschonendes bis hin
Zu ressourcenvermeidenden
Wohnen,

Klimaschonendes Wohnen

Verwendung der Losungen flr die
Anwendung an Wohneinheiten, wie
Hausern oder
Mehrfamilienhdusern, komplette
Umsetzung der verschiedenen
Lésungen erst nach Marktreife,
wobei die finanzielle Seite nicht

Nutzung als Musterhaus, mit
Erweiterungen von neuen
innovativen  Ldsungen zu
Energiekonzepten

Okonomischer Blickwinkel:
Verringerung der Kosten flr
Energie, Amortisierung der
Aufwendungen durch
Verdienstmaoglichkeiten auf Basis
der Einspeisung der
Uberschissigen Energie und
deren Vergutung

auf3er Acht gelassen werden darf.

Sozialer Blickwinkel:
Klimaschonendes Wohnen und
angenehme Wohnatmosphare
durch die
Individualisierungsoptionen

Themenkomplex
Stadtentwicklung

Nachhaltiges integriertes
Stadtentwicklungsprojekt,
verbunden mit
Innerstadtischer
Quartiersentwicklung

unter  Berucksichtigung
Okologischen, 6konomischen
und soziokulturellen Aspekten

von

Beschreibung

Berlicksichtigung der  Grundprinzipien einer  zukinftigen
europaischen Stadt berlcksichtigt durch die Einbeziehung der
folgenden Aspekte:

Kompaktheit und  stadtebauliche  Dichte; Nutzungsvielfalt;
differenziertes Mobilitdtskonzept, unter anderem durch die
Beachtung von kurzen Wege; attraktive Offentliche Platze und
Raume; Robustheit der Struktur aber auch Anpassungsfahigkeit;
Identifikationspunkt fur Bewohner und Besucher, durch eine
spektakulare Architektur und Konsequenz in der Ressourcen- und
Energieeffizienz

Nutzen

Zukunftige Betrachtung Implementierungsempfehlungen

Okologischer Blickwinkel:
Ressourcen- und
Energieeffizienz und
nachhaltiger Baustil

Okonomischer Blickwinkel:
Quartiersentwicklung ermdglicht
innerstadtische Nutzungsvielfalt

Sozialer Blickwinkel:
Quartier mit integrierten
sozialen, kulturellen und
oOffentlichen Einrichtungen

Ideen- und Impulsgeber fir die
Umsetzung einer ganzheitliche
Quartiers- und
Stadtentwicklung fiir andere
Metropolen, um auf die
demografischen und
gesellschaftlichen
Veranderungen der der
Gesellschaft zu reagieren.

Darstellung der neuen
Mdglichkeiten bei der
Quartiersentwicklung, kunftige
Anwendung bei Brachflachen, bei
die Faktoren Architektur,
Nutzungsstruktur,
Verkehrsanbindung und
Nachhaltigkeit miteingebunden
werden
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Themenkomplex

Beschreibung

Stadtentwicklung

Stadt- und Quartiersentwicklung,
unter Einbeziehung der
Flachennutzung

Effiziente und nachhaltige Energieversorgungskonzepte fur die

Stadt der Innovationen

Stadt der Innovationen: Skolkovo Smart City

362

Nutzen Zukunftige Betrachtung Implementierungsempfehlungen
Okologischer Blickwinkel: Weitere  Umsetzung von | Einsatz fur internationalen
ressourcenschonende innovativen ldeen Wissensaustausch

Energielésungskonzepte

Okonomischer Blickwinkel:
intelligente Infrastruktur
moderne Energie-

und Informationsdienstleistungen

far

Sozialer Blickwinkel:
multikulturelles Klima und private
Investoren

fir neue Energielbésungen,
ressourcenschonendes

und nachhaltiges
Wirtschaften

und Technologietransfer, diese
Smart City dient als Muster bei
einem solchen Vorhaben

362

Auf einer Flache von 400 Hektar entsteht eine internationale Drehscheibe fiir Wissensaustausch

und Technologietransfer, dabei bietet das Hightech-Gelande neben Biotech-Parks, Forschungs- und
Entwicklungszentren, Laboratorien und Universititen auch Raum fur Einzelhandelsunternehmen und
moderne Wohngebiete. Durch die Breite der Nutzung wird es zu einem Treffpunkt zwischen
Studenten, Wissenschaftler, Ingenieure, Berater, Jungunternehmer, Kapitalgeber sowie Vertretern aus
der Industrie, die zusammen leben, studieren und arbeiten. Diese Smart City kennzeichnet sich durch
eine offene und transparente Struktur aus, wo auf3erdem ein multikulturelles Klima herrscht und
private Investoren und nachhaltige Konzepte erwiinscht sind. Die Ausrichtung liegt in der Generierung
von innovativen Ideen fur neue Energieldsungen, ressourcenschonendes und nachhaltiges
Wirtschaften, dazu passt auch das nachhaltige Energiekonzept mit der Versorgung aus erneuerbaren
Energiequellen. Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.)
e.V. (Hrsg.): Intelligent Cities, a. a. O., S. 101.
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Themenkomplex

Beschreibung

Nachhaltige Baukonzepte

»Green-Building“-Konzepte®

Um nicht zu viel Platz in Anspruch zu nehmen, besteht die Losung
dieser Herausforderung darin Gebaude in die HOhe zu bauen,
deshalb werden sich auch die zukiinftigen Aktivitaten der globalen
Bauwirtschaft im urbanen Raum auf den Bau von
mehrgeschossigen Gebauden konzentrieren. In diesem
Zusammenhang bildet der so genannte LifeCycle Tower*®® ein
Musterbeispiel fir nachhaltiges, modulares Holz-Hybrid-
Gebéaudesystem fir grolRvolumige Gebaude mit bis zu 30
Stockwerken.

Nutzen

Zukunftige Betrachtung Implementierungsempfehlungen

Okologischer Blickwinkel:

bis zu 90 Prozent verbesserte
CO?- Bilanz, geringer
Ressourcenaufwand, hohe
Energieeffizienz, umwelt- und
ressourcenfreundliche

Der LifeCycle Tower vereint
durch sein Baukastensystem
die Zusammenarbeit
verschiedener KMUs,
wodurch regionale
Wertschopfungspotentiale

Etablierung starker
Kooperationsstrukturen

und Vernetzung mit regionalen
KMUs und weitere Anwendung
dieser Bauweise weltweit

363

Der LifeCycle Tower hat drei wesentliche Merkmale, groRvolumiger Bau, Ressourceneffizienz und
Systembau.  GroRvolumiger

aus dem Grund um eine Losung fur die globalen

Urbanisierungstendenzen zu entwickeln, die in einem mehrgeschossigen Gebaudesystems ihre
Anwendung findet. Die Ressourceneffizienz zeichnet sich durch den intelligenten Umgang mit
materiellen Gitern aus, die gerade in der Bauindustrie einen enormen Wetthewerbsvorteil darstellen.
Auf der Grundlage des innovativen Bausystems wurde daher die nachwachsende und lokal
vorhandene Ressource Holz gewahlt. Im Vergleich zu konventionellen Geb&uden ergibt sich dadurch
eine wesentliche Reduzierung der dkologischen Beanspruchung. Der Rohstoff Holz hat noch weitere
Vorteile, die darin liegen die CO,- Bilanz zu verbessern und das Geb&udegewicht zu halbieren. Das
dritte Merkmal ist der Systembau, wobei die Zielstellung in der Entwicklung von einem

standardisierten, universell

einsetzbaren Baukastensystem bestand, welches zusatzlich auch

wesentliche Elemente aus der Haustechnik, wie Heizen, Kihlen und Liften, beinhaltet. Durch die
einzelnen Elemente besteht, @hnlich wie in der Automobilindustrie, die Mdglichkeit diese Elemente
industriell vorzufertigen und dann dementsprechend einen modulartigen Zusammenbau
vorzunehmen, der letztendlich zu einer schnellen Errichtung des Gebaudes am Baugrund fiihrt und
bei Restriktionen effektiv und effizient an die neuen Bedingungen angepasst werden kann. Vgl. Vgl.
Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.): Intelligent

Cities, a. a. O., S. 103.
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Umgestaltung

Okonomischer Blickwinkel:
niedrige Betriebskosten, kurze
Bauzeiten, Kostensicherheit,
Unterstitzung von KMUSs,
Serienfertigung, hohe regionale
Wertschopfungspotentiale,
individuelle
Gestaltungsmoglichkeiten,
optimale Anpassung an die
Gegebenheiten von jedem
Standort

Sozialer Blickwinkel:

erhdhte Lebensqualitat,
angenehmes

Raumklima, bietet enorme
Chancen zur Veranderung
unseres Lebensstils,
Verbesserung der Lebensqualitét,
vor allem im urbanen Raum,
individuelle
Gestaltungsmoglichkeiten,
Anpassung an die Bedurfnisse
der Bewohner

realisiert werden kénnen.

Vorbildcharakter fur
modernes, nachhaltiges
Bauen und kann
richtungsweisend fur die
zukinftige Entwicklung
der Baubranche sein.

Tabelle 15: Projekte und Vorbilder fir eine intelligente Stadtentwicklung®®*

Intelligente Wirtschaft

Den nachsten Pfeiler fiir eine urbane Logistik bildet die intelligente Wirtschaft. Bedingt durch
die weltweit steigenden Bevolkerungszahlen, die zunehmende Industrialisierung in
Schwellen- und Entwicklungslandern und dem darauf basierenden Anstieg der Bevélkerung
in der Dichte und in der Quantitat fuhren wiederrum zu ho6heren Wohlstands- und
Konsumanspriiche in diesen Regionen. Die Folgen dieser Entwicklung sind stetige Anstieg in
der Nachfrage von Ressourcen aller Art sowie enormen Emissions- und Abfallprobleme. Um
dieser Tendenz entgegenzuwirken besteht eine essentielle Notwendigkeit in der
Veranderung bei der Ressourcen-Inanspruchnahme, zum einen bei den Blrgern und zum
anderen bei den Unternehmen. Die Quintessenz aus vorgebrachten Aspekten besteht in der
Entwicklung und dem Aufbau von neuen Geschaftsmodellen, Produkten, Konsum- und
Lebensstilen, bei denen die angesprochenen Problematiken in einem geringeren Mald oder
im besten Fall vollstandig vermieden werden. Der Gedankenprozess der Menschen war so

strukturiert, dass Wohlstand durch gesteigerten Konsum gesichert werden kann, was sich

364 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Bundesdeutscher Arbeitskreis fir Umweltbewusstes

Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.): Intelligent Cities, a. a. O., S. 99- 104.
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nach gegenwartigem Stand zum groéf3ten Teil als falsch erwiesen hat. Daher ist auch ein
Umdenken in dem Sinne nétig, dass auch andere Wege ohne den vollstandigen Verbrauch
zu suchen und zu finden, wenn es in Zukunft darum geht die Versorgung, den Wohlistand
und die Gesundheit zu gewéhrleisten und zu sichern.

Die intelligenten Stadte der Zukunft werden sich von den traditionellen Stadten der
Vergangenheit im  Wesentlichen unterscheiden, wobei vor allem die die Art des
Wirtschaftens eine Rolle spielt. Der Begriff der Wirtschaft bezieht dabei sowohl auf die
Produktion als auch den Konsum von Gutern und Dienstleistungen. Darunter fallt auch die
Einbeziehung der aktuellen Lebensstile der urbanen Akteure. Die beiden Bereiche von
Wirtschaften und Leben haben eine enge Verbindung miteinander und missen auch so
betrachtet werden. Da die Blrger natirlich nur diejenigen Produkte konsumieren und
Dienstleistungen in Anspruch nehmen koénnen, die von der wirtschaftlichen Seite zur
Verfligung gestellt werden, unter der Bedingung von erschwinglichen Preisen, unter
angemessenem Aufwand. Wenn die Wirtschaft keine entsprechenden, nachhaltigen Guter
bereitstellt, besteht fir die Blrger auch nicht die Option ihre Ziele im Sinne eines
verantwortlichen, ressourcenschonenden und umweltbewussten Lebensstil anzuwenden.
Auf der anderen Seite werden die Unternehmen aber auch nicht Herstellung von
nachhaltigen Produkten forcieren, wenn kein entsprechender Absatzmarkt vorhanden ist.
Aus diesem Grund missen sowohl die Nachfrageseite als auch die Angebotsseite einen
gemeinsamen Weg fur einen  verantwortlichen, ressourcenschonenden und
umweltbewussten Lebensstil finden. Auf dieser Grundlage wird auch entschieden, wie sich
das Wirtschaft und Leben in Zukunft gestaltet wird. Bei keiner Nachfrage nach nachhaltigen
Produkten werden die Produzenten weiter dem herkdmmlichen Leitbild der ,Brown
Economy*“ vertrauen, doch sobald eine Nachfrage nach ,griinen Produkten nachweisbar ist,
werden die Unternehmen ihre Produktion in Einklang mit dem neuen Leitbild der ,Green
Economy® bringen. Vorteilhafter fir alle Seite ware eigentlich der Wechsel von der braunen
Okonomie, die tendenziell CO,-intensiv, umweltverschmutzend und ineffizient ist, hin zur
grinen Okonomie, die tendenziell CO,-arm, umweltschonend und effizient ist. Eine griine
Wirtschaft zeichnet sich dadurch aus, dass sie kohlenstoffarm, ressourceneffizient ist und
soziale Aspekte miteinschliel3t.

Auch in einer grinen (Stadt-)Wirtschaft wird der Zuwachs an Einkommen und Beschéftigung
durch private und offentliche Investitionen getrieben. Blol3 dabei liegen die Fokusse auf der
Reduktion von Treibhausgasemissionen und Umweltverschmutzung, der Erhéhung von
Energie- und Ressourceneffizienz und die Verhinderung des Verlustes von Biodiversitat und
Okosystemleistung. Die Erkennungsmerkmale und gleichzeitig Ziele einer Green Urban

Economy sollen nachfolgende dargelegt werden:
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e ein mdoglichst hoher Anteil von Betrieben und Beschéftigten in zukunftsfahigen
Wirtschaftsbereichen, wie der Umwelt- und Gesundheitsbranche,

e moglichst viele umweltorientiert bzw. nachhaltig wirtschaftende Unternehmen in den
traditionellen Wirtschaftsbereichen,

e eine moglichst hohe Anzahl von Birgern, die ihr Konsumverhalten an Umwelt- bzw.
Nachhaltigkeitskriterien anpassen, in dem Sinne, dass sie einen nachhaltigen Lebensstil
pflegen,

e eine Stadtverwaltung, die als Vorbild agiert, in dem ihrerseits Produkte und
Dienstleistungen unter konsequenter Anwendung der Kriterien ,nachhaltig und ,fair
beschafft bzw. erstelt und somit eine Verdnderung im Konsumenten- und

Produzentenverhalten vorgibt, anst63t und auch fordert.>®®

Eine intelligente Wirtschaft ist jedoch mehr als nur eine die Beachtung von einer ,griinen und
fairen” Wirtschaft. Wie bereits in den anderen Eckpfeilern mitaufgefiihrt wurden, bestehen
die entscheidenden Markenzeichen einer intelligenten Stadt vor allem in dem Einsatz einer
moderner IKT, in einer starken Birgerbeteiligung und in dem Einsatz innovativer
Finanzierungsmdoglichkeiten. Diese Aspekte stellen auch die wesentlichen Grundlagen fur
eine ressourcenschonende und kohlenstoffarme respektive kohlenstofffreie Wirtschaft dar,
die ihren Akteure dabei helfen einen nachhaltigen, effizienten und umweltbewussten
Lebensstil zu férdern und zu unterstitzen. Im Idealfall agieren in einer intelligenten Stadt,
mit einer O©kologischen  Wirtschaft, alle Betriebe auf dem jeweils branchenbezogen
hochstmoglichen  Energie- und Materialeffizienzniveau, mit dem Einsatz von
Sekundarrohstoffen und Nutzung von erneuerbaren Energien. Das wirtschaftliche Leitbild ist
dabei kennzeichnet sich als eine Kreislaufwirtschaft, welche zum Beispiel das Cradle- to
Cradle- Konzept anwendet. Die Betriebe verfiigen dartiber hinaus iber Managementsysteme
in den Bereichen Umwelt, Energie und Materialeffizienz. AuRerdem produziert ein hoher
Anteil der Betriebe Guter und Dienstleistungen in den Zukunftssektoren, wie Umweltschutz
und Gesundheitswirtschaft. Die Stadtregierung und Stadtverwaltung leisten ihren Anteil an
einer grinen Wirtschaft durch die Bereitstellung von Informationen,
unternehmensbezogenen und staatlich geférderten Oko-Programme, sowie durch
Kooperationen mit der ortlichen Wirtschaft und Wissenschaft, beispielsweise in Form von
Umweltallianzen. Im gleichen Prozess kann die wirtschaftliche Seite die Forderung eines
intelligenten Konsums der Burger Ubernehmen, auf der Grundlage von Information und
Beratung sowie durch kommunale Fdrderprogramme, die eine Erleichterung von

intelligentem Konsum zur Folge haben und diesen verstarkt ermdglichen. Dabei auf3ert sich
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ein intelligenter Konsum- und Lebensstil durch einen niedrigen 6kologischen FufRabdruck
des einzelnen Birgers respektive der einzelnen Haushalte, was sich einer erweiterten
Perspektive auf die gesamte Stadt Gibertragen kann. Eine zusatzliche tragende Rolle wird die
grune IT, im Rahmen der intelligenten Wirtschaftskonzepte innehaben, damit eine
Entwicklung zu einer zukunftsfahigen und modernen Stadtwirtschaft moglich ist und in
diesem Kontext zu einer Verringerung des CO,-Ausstol3es beitragen, was wiederrum zur

Erhéhung der Mobilitat und der Lebensqualitat der Einwohner beitragt.

Die wirtschaftliche Entwicklung, allen voran in Stadten wird daflir ausschlaggebend sein, um
den Ubergang zu einer griinen Okonomie zu erreichen. Zur Bestatigung dieser Aussagen
sollen ein paar Daten und Fakten herangezogen werden, in den gegenwartigen
Stadtregionen wohnen ungefahr 50 Prozent der Weltbevolkerung, die aber bereits fir 60 bis
80 Prozent des Energieverbrauchs und fir 75 Prozent der CO,-Emissionen verantwortlich
sind. Ohne einen Paradigmawechsel zur nachhaltigen Wirtschaft besteht keine Mdglichkeit
einen nachhaltigen Ansatz zu verfolgen. Fir die notwendige Verdnderung muissen die
bereits existierenden Stadte ihre Wirtschaft Schritt fir Schritt umgestalten, um das Ziel einer
grinen Wirtschaft zu erreichen, womit auch eine Veranderung von den Lebensstilen ihrer
Birger mit einhergeht. Dieser Veranderungsprozess wird die Hauptaufgabe, sowohl in den
entwickelten Industrielandern, als auch in den Schwellen- und Entwicklungslandern sein. Die
nachste Herausforderung besteht dabei in dem Bau neuer Wohn-, Arbeits- und Lebensraum
fur die wachsende Bevolkerung, vor allem in den asiatischen Landern, wie diese aussehen
konnen, wurde im Zuge der Auseinandersetzung mit dem Eckpfeiler der intelligenten
Planung und Verwaltung, dargelegt. Die Wachstumsprognosen fiur die chinesische und
indische Bevodlkerung haben auch den positiven Aspekt, dass sich aus dem Wachstum ein
erhebliches wirtschaftliches Wachstum in den Stadten ergeben kann. In diesem
Zusammenhang ist es zwingend erforderlich die damit verbundenen Chancen zu nutzen, in
dem Sinne, dass zukunftsfahige, griine Stadtstrukturen und -6konomien gebaut werden. Die
Voraussetzung daflr besteht in einem neuen Denkprozess, im Zuge dessen sich die
Verantwortlichen vom gegenwartigen Ist-Zustand trennen und neue Muster in der
Produktion, beim Konsum und in den Lebensstilen zulassen, fordern und einleiten, dabei
mussen die Menschen aktiv mitgenommen und begleitet werden.

Zwar stellt die Transformation der Wirtschaftsstrukturen in den aktuell bestehenden Stadten
auf der einen Seite eine enorme Herausforderung dar, aber auf der anderen Seite kdnnen

sich daraus enorme wirtschaftliche Chancen ergeben.
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Zur Realisierung von Einsparpotenzialen besteht die Notwendigkeit von Investitionen, die als
Folgen eine Steigerung im Wachstum generieren und zusatzlich Arbeitsplatze schaffen, bei
einer fortschreitenden Beachtung der griinen Wirtschaft demzufolge auch griines Wachstum
und griine Arbeitsplatze.®®’

Stadtpolitik und -verwaltung konnen eine wichtige Vorreiter- und Vorbildrolle bei der
Transformation bei der Entwicklung zu einer Green Urban Economy kénnen spielen. Durch
staatliche Investitionen in ,grine“ Zukunftsmarkte, also in die nachhaltigkeitsorientierte
Umstrukturierung der Bereiche Energiebeschaffung, Mobilitit und Transportmittel,
Verkehrswege, Gebaudesanierung und -neubau, Wasser- und Abwasserwirtschaft, Abfall-
und Recyclingmanagement, IT und Elektrogerate. Die 6ffentlichen Stellen selbst haben eine
immense Nachfrage nach nachhaltigen, umweltbewussten und innovativen Produkten und
Dienstleistungen in den erwahnten Bereichen. Auf der Grundlage der Auftrage durch die
Stadtpolitik und -verwaltung werden in manchen Fallen sogar neue Markte geschaffen.
Durch die Nachfrage der offentlichen Stellen sind die Angebote von Produkten und
Dienstleistungen mit einer nachhaltigen Ausrichtung fiir die Anbieterseite erst rentabel und
werden so bekannt fir andere Konsumenten, wo wieder die Vorbildfunktion zu erkennen ist,
da sich viele Verbraucher in ihrem Nachfrageverhalten an den o6ffentlichen Stellen
orientieren. Auf dieser Grundlage stellt die Stadtpolitik und -verwaltung also einen der
zentralen Bausteine fir umweltbewusste, zukunftsorientierte Industriepolitik dar, bei der sie
gleichzeitig auch noch als Wachstumstreiber agieren. Problematisch ist aber in vielen die
Umsetzung in der Praxis. Das Thema der Nachhaltigkeit wird bei 06ffentlichen
Ausschreibungen eine sehr geringe bis gar keine Prioritdt zugeordnet. Daher muss dort in
den offentlichen Stellen ein weiteres Umdenken von statten gehen, welches Aspekte der
Nachhaltigkeit bei Offentlichen Ausschreibungen starker miteinbezieht und somit eine
Steigerung in der Prioritét verursacht.

Die nachhaltige Ausrichtung, im Zusammenhang mit der urbanen Logistik, wird nur langfristig
umgesetzt, wenn sich fur alle beteiligten Akteure positive Effekte und erkennbare Vorteile
ergeben. Daher sollen nachfolgende die 6konomischen Vorteile einer intelligenten Wirtschaft
dargestellt werden. Der flachendeckende Umbau in Stadten kann sich rentieren, wenn eine
ganzheitliche Umstrukturierung der Ballungsrdume stattfindet. Denn griine Stadte und grine
Stadtwirtschaften kénnen durch die angesprochene Transformation neben sozialen und
Okologischen Vorteilen, zahlreiche ©6konomische Vorteile generieren. In diesem

Zusammenhang sind Agglomerationsvorteile ein Bestandteil dieser positiven Aspekte.
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GroRere, dichter besiedelte Stadte, die einen ganzheitlichen und nachhaltigen Ansatz
verfolgen, sind in der Lage die Pro- Kopf-Emissionen und -Verbréduche zu verringern, was
auf lange Sicht einen entscheidenden Vorteil fur das Wirtschaftswachstum darstellt, denn die
weltweit bedeutendsten Metropolregionen machen zwar einen geringen Anteil an der
Weltbevolkerung aus, produzieren dafir aber fast die Héalfte des globalen BIP. Die sich
daraus ergebenden Agglomerationsvorteile fir grof3e Metropolregionen zeigen sich in
Produktivitdtsgewinnen, hoheren Lohnen und auch durch niedrigere Arbeitslosenquoten.
Empirische Untersuchungen Die Pramisse der vorgebrachten Argumentation basiert auf
darauf, dass eine Verdoppelung der Beschéaftigungsdichte in einer Stadtregion eine
Erhdhung der Arbeitsproduktivitat zur Folge hat, in Bezug auf die Industriestaaten.
Agglomerationsvorteile kénnen sich so zum einen durch Zuwanderung ergeben,
vorausgesetzt ist dabei eine langfristige und effiziente Integration, und zum anderen auch
durch den Zusammenschluss von mehreren Stadten, wie der deutsche Stadteverbund
Miinchen-Augsburg-Ingolstadt (MALI).3%®

Ein weiterer ©Okonomischer Vorteil liegt in den niedrigeren Infrastruktur- und
Unterhaltskosten, denn eine stadtische Verdichtung hat die Reduzierung der Kapital- und
Unterhaltskosten fiir Infrastrukturen wie Strallen, Bahnen, Wasserversorgung und
Wasserentsorgungssysteme zur Folge, denn durch die héheren Steuereinnahmen auf Basis
einer grolReren Bevolkerung sind mehr Investitionen in die jeweiligen Bereiche mdoglich, die
sich wiederrum durch die Verteilung auf einer gréReren Anzahl von Nutzern und deren
Aufwendungen dafir schneller wieder amortisieren und zusatzlich kénnen die weiteren
Kosten auf mehrere Schultern aufgeteilt werden.

Eine weitere Wirkung im Zusammenhang mit der Okologischen Ausrichtung von Stadten
besteht in der Sicherung und Hervorbringung von Arbeitsplatzen. Diese Arbeitsplatze
beziehen sich auf verschiedene Branchen und Bereiche, wie stadtische und stadtnahe
Landwirtschaft, offentlicher Verkehr, Tatigkeiten in der Energieversorgung, in Verbindung mit
den erneuerbaren Energien, im Abfallmanagement und Recycling oder auch beim
Okologischen Bauen. Die grinen Dienstleistungen werden zum gréf3ten Teil in der Stadt
nachgefragt werden, im Gegensatz dazu werden sich Herstellungsbetriebe oder
Grundstoffindustrien eher im Umland ansiedeln und nicht direkt in stadtischen Struktur. Des
Weiteren werden sich in Stadten respektive in ihrem Umland auch einige industrielle
Hightech-Cluster finden lassen, die vom Wissenstransfer aus den Universitdten und

Forschungslaboren Profit schlagen kénnen.**
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Eine intelligente Wirtschaft in den Stadten wird vor allem durch die nachhaltig
wirtschaftenden Unternehmen, einer auf Nachhaltigkeit ausgerichteten Stadtverwaltung und
einem nachhaltigen Konsumverhalten und Lebensstil der Privathaushalte gepragt. Dabei
diurfen diese 3 Aspekte nicht getrennt voneinander betrachtet werden, sondern erst durch
Zusammenwirken und die Vernetzung dieser drei Aspekte besteht die Mdoglichkeit die
hervorgebrachten Wirkungen zu erreichen. Vorrangig wird sich das vor allem schon in der
Energie- und Mobilitatswende, sowie bei Investitionen in die Erneuerung von Geb&auden und
Infrastrukturen herauskristallisieren.

Bei einem nachhaltigen Lebensstil ergeben sich auch Herausforderungen und Chancen, die
sich auch im Bereich des privaten Konsums und Lebensstils gegenlber stehen. Bei der
Betrachtung der Privathaushalte ist der Konsum zum grof3ten Teil, ceteris paribus, auf
maflgeblich vier gro3e Lebensbereiche zurtickzufiihren, Wohnen, Mobilitat, Ernahrung und
sonstiger Konsum. In der Entwicklung zu einer griinen Wirtschaft ist dabei entscheidend, ob
dieser Konsum umwelt- und Kklimafreundlich von statten geht. In diesem Zusammenhang
wird der Charakter von einem nachhaltigen Konsum dargestellt der sich komprimiert so
zusammen fassen lasst, dass die Blrger, Privathaushalte und Unternehmen durch ihr
Konsumverhalten und Lebensstile nicht mehr Umweltbelastung verursachen durfen, als bei
gegebener Weltbevolkerungszahl, o©kosystemvertraglich ist. Ein 6kosystemvertraglicher
Lebensstil ist dabei durch einen minimalen bzw. gar keinen negativen Einfluss auf die
Okosysteme zu beschreiben, der sowohl direkte Eingriffe, zum Beispiel durch die
Versiegelung von Flachen oder Rodung von Waldern, als auch indirekte Eingriffe, wie durch
die Emission von Treibhausgasen, miteinbezieht. Auf Basis zum Beispiel des CO,-
AusstoRes bedeutet die Okosystemvertraglichkeit, dass pro Kopf nicht mehr als 2,5 Tonnen
im Jahr ausgestoRen werden sollten, um langfristig das Klima zu schitzen.

Zur Anpassung des eigenen Lebensstils an die langfristige und nachhaltige
Klimavertraglichkeit koénnen verschiedene Mdglichkeiten genutzt werden. Eine dieser
Mdglichkeiten ist das Herausfinden von dem persodnlichen CO,- Ausstol3, dabei kdnnen die
sogenannten CO,- Rechner aus dem Internet zur Hilfe genommen werden. Ein weiterer
Schritt in diesen Kontext ist die Analyse von CO,-Einsparmdglichkeiten, die abhangig von
der individuellen Lebenssituation sind, dabei sollte man sich vor allem auf die vier
Lebensbereiche Wohnen, Verkehr, Erndhrung und sonstigen Konsum fokussieren, um nach
der Analyse in diesen Bereichen ReduzierungsmafRnahmen vorzunehmen. Aus realistischer
Sicht ist die Verringerung gegenwartigen Pro-Kopf-Emissionswertes von ungefahr 10
Tonnen CO, pro Jahr bei einer vorrangigen Nutzung der braunen Wirtschaft fir die meisten
Birger praktisch unmdglich, wenn sie nicht ganz auf den entsprechenden Konsum und
Lebensstandard verzichten wollen, was die Nutzung von Heizung, Strom fir das Waschen

und Kochen betrifft oder auch das Autofahrten zur Arbeitsstatte. Trotzdem bestehen eine
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Vielzahl von Mdoglichkeiten die durch privaten Konsum verursachten
Treibhausgasemissionen zu senken, dafir mussen aber entsprechende Investitionen in
grine Produkte erfolgen, woflr aber vorhandenes Kapital und der Wille diese Investitionen
durchzufiihren entscheidende Voraussetzungen sind. Eine andere Moglichkeit, die aber im
Detail nicht weiter beleuchtet werden soll, stellt der Kauf von Klimazertifikaten dar, also
Ausgaben um die negativen Externalitdten eines erhohten CO,- Ausstol3es auszugleichen.

Aus Gesamtsicht sind fiir den Veranderungsprozess ein inhérentes Interesse an einer
nachhaltigen Ausrichtung und teilweise auch liquide Finanzmittel die Voraussetzung dafr,
dass die Burger in der Lage sind ihren Lebensstil dementsprechend an die neuen Chancen
und Herausforderungen anpassen zu konnen. Dafiir bendtigen sie nicht nur Investitionen
und ihr eigenes Bestreben nach einer Veranderung, sondern auch Vorbilder, Anreize und
Hilfestellungen, die ihnen auf dem Transformationsprozess zur Seite gestellt werden. Die
Birger missen aufRerdem durch Integration und aktive Beteiligung im Zusammenhang mit
dem Wandel zu einem festen Bestandteil von einem intelligenten Wirtschaftssystem der

Zukunft werden.*"®

Ein weiteres Element von einem intelligenten Lebensstil stellen die immateriellen Konzepte
dar, denn der intelligente Lebensstil ist nicht nur durch einen geringen CO,- Ausstol3
gekennzeichnet, sondern vor allem auch durch einen geringen und nachhaltigen
Ressourcenverbrauch in Verbindung mit einem hohen Mal3 an sozialer Verantwortung.

Dabei sollte das in den letzten Jahren gewachsene Umweltbewusstsein der Birger und
Unternehmen weiter verstarkt gefordert werden, um Soziales, Okologie und Okonomie in
Einklang zu bringen. Anwendungsfelder der Burger fir einen nachhaltiger Konsum sind zum
Beispiel ein bewusster Fleischkonsum, ein Uberdenken des Mobilitatsverhaltens, die
Auseinandersetzung nach dem individuell benétigten Wohnraum oder auch ein angepasstes
Reiseverhalten. Zum Umsetzung dieser genannten Felder stehen verschiedene Optionen zur
Auswahl, wie die schonerwéhnten Sharing-Angebote im Verkehr, die mittlerweile in fast jeder
groleren Stadt verfigbar sind und auch schon durch eine grof3e Anzahl von Konsumenten
genutzt wird. Diese Sharing- Konzepte stehen aber nicht nur im Mobilitatsbereich zur
Verfiigung, sondern auch in vielen anderen Bereichen, wie Zeittauschbérsen, Kleiderbérsen
oder auch dementsprechende Konzepte fiir Gebrauchsgiter, in denen sich engagierte
Birger bereits vielfach selbst organisieren und die Konzepte voran treiben.

Ein anderes Element des nachhaltigen Lebensstils findet sich in den intelligenten
Baukonzepten wieder, deren Ausprdgung und Gestaltung im Laufe der Arbeit schon

beleuchtet wurde. Eine Erweiterung stellt die gemeinschaftliche Nutzung von
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Wohnkonzepten dar, wie zum Beispiel Wohngemeinschaften, Mehrgenerationenhauser, die
Vermietung von privaten Wohnungen, uber verschiedene Interplattformen oder auch
Couchsurfing. Dabei charakterisieren diese immateriellen, innovativen Konzepte den
intelligenten Konsum und Lebensstil in der Zukunft. Diese Konzepte leisten ihrerseits einen
Anteil daran, im dem Sinne die Umwelt zu entlasten, bei der Vernetzung unter den Blrgern
und bedingen die langfristige Entwicklung der Stadte auf dem Weg zu einer Transition Town,
die im Laufe der Arbeit noch naher erlautert wird.

Eine weitere Herausforderung auf diesem Weg stellt unter anderem die sogenannte
~Wegwerfgesellschaft* dar, die sich im negativen Sinne dadurch kennzeichnet, dass in vielen
Fallen Lebensmittel schon vor dem Ablauf des Mindesthaltbarkeitsdatums in den Mull
geworfen werden. Bei einem richtigen Umgang mit den Lebensmitteln, also dem Verbrauch
auch nach Uberschreiten des Mindesthaltbarkeitsdatums waren die Verbraucher in Lage
sowohl Geld als auch Ressourcen zu sparen. Das Geld kann fur die eigenen Gebrauch
verwendet werden oder fir Gemeinschaftsprojekte, wie zum Beispiel den Aufbau von
erneuerbaren Energien in und fUr die Region, der Prozess konnte dabei Uber Blrgerfonds
oder genossenschaftlich organisierte MaRnahmen ablaufen. Durch diese aktive Einbindung
Ubernehmen die Blrger soziale Verantwortung fir den intelligenten Zukunftsweg, in
Verbindung mit dem Aufbau und der Weiterentwicklung von einem ganzheitlich intelligenten
Stadtsystem, wobei gleichzeitig auch noch die intergenerationelle Gerechtigkeit geférdert
wird. Neben den Birgern sind auch die Unternehmen zunehmend in der Pflicht, soziale
Verantwortung zu Gbernehmen. Bei diesem Vorhaben hilft ,Corporate Social Responsibility*,
CSR, die sich durch eine faire, die Menschenrechte achtende Unternehmenspolitik
kennzeichnet und zusétzlich auch den Aufbau neuer Geschaftsfelder und die Foérderung

einer lokalen Entwicklung miteinbezieht.

Auf Basis der vorgebrachten Aspekte sollen nachfolgend die Treiber einer grinen
Stadtokonomie dargelegt werden.

Ein Treiber sind Technologieanwendungen und die darauf basierenden Wechselwirkungen.
Die Innovationen unserer Zeit haben zu starken Veranderungen der Markte in den
vergangenen Jahren gefuhrt, vor allem sind dabei die nie neuen Medien zu nennen. Auf der
Grundlage des Internets wurde eine stark differenzierte Kommunikationsweise mdaglich und
neue Netzwerktechnologien haben den intelligenten Wandel in den Stadten vorangetrieben.
Informationen und Wissen verbreiten sich hin heutiger Zeit dul3erst schnell und effizient,
diese Anderungen bringen drastische Veranderungen der Markte mit sich. Zum Beispiel

verdrangt der Internethandel beispielsweise in einigen Bereichen bereits den stationaren
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Handel, allen voran in der Musikindustrie, die ndchsten Schritte bei diesem Wandel werden
sich verstarkt im Einzelhandel bemerkbar machen mit der weiterer Verstarkung im Online
Shopping. Auerdem kann Uber diese neuen Kommunikationskandle eine Marktneuheit
binnen kirzester Zeit aus dem Segment der Nische zum Massenprodukt aufsteigen.

Treiber einer grunen Stadtwirtschaft sind jedoch nicht nur die modernen Informations- und
Kommunikationstechnologien, sondern auch alle weiteren innovativen oder sogar
revolutionaren Technologien, die allen voran bei der nachhaltigen Produktion von Waren und
Dienstleistungen ihre Beachtung finden. Diese Optionen tragen zu einer Erweiterung der
Maoglichkeiten bei, so kdnnen beispielsweise neue Werk- und Verbundstoffe entstehen,
Fortschritten in der Bio- und Gentechnik generiert werden und sich weitere neue
Forschungs- und Entwicklungsfelder herauskristallisieren, wobei alle den Wirkungsradius
von jedem Wirtschaftssystem verbreitern und erhéhen kénnen und in dieser Verbindung
auch von jedem Stadtsystem. Innovationen in einem spezifischen Bereich setzen haufig als
Impuls- und Ideengeber weitere Fortschritte und Entwicklungsprozesse in anderen
Bereichen in Gang, die sich auf der Grundlage der neuen Innovationen anpassen missen,
aufholen mochten oder sogar verbessern wollen. Rund um ,vernetzte Produkte“ sind
zahlreiche Innovationen zu erwarten, in diesem Zusammenhang sind vor allem die
Haustechnik und Heimvernetzung, die Weiterentwicklung von Elektrohaushaltsgeraten,
speziell in Verbindung mit der fortschreitenden Automatisierung in diesen Bereichen, und die
neuen Moglichkeiten im Gesundheitswesen, zum Beispiel die standige Uberwachung der
Vitalwerte, zu nennen. Daran ist schon zu erkennen, dass die vernetzten Technologien
friher oder spater fast alle Lebensbereiche und Altersschichten betreffen werden. Die
Technologien kénnen beim Verbraucher sowohl das Verstéandnis dafir fordern, wie viel
Strom die Gerate verbrauchen, als auch das Bewusstsein dafiir, wie sie energieeffizient

genutzt und eingesetzt werden kénnen.

Der nachste Treiber sind politische Vorgaben und Prozesse. Die politischen Vorgaben und
Ziele sind gerade in der Wirtschaftsentwicklung ein zentraler Faktor, denn die Politik und
Verwaltung schaffen die Rahmenbedingungen, in denen die Wirtschaft interagieren kann,
welche auf der einen Seite eingrenzen kdnnen und auf der anderen Seite wieder gewisse
Freirdume schafft. Die globalen und nationalen umweltpolitischen Zielgré3en zur Reduktion
von CO,-Emissionen oder zum Ausbau von erneuerbaren Energien und Elektromobilitat
missen heute ebenso zu erfillende Paradigmen werden, wie auch die Standards fur
Neubauten oder individuelle stadtische Ziele. Die Politik ist aul3erdem in der Lage durch
Marktanreizmechanismen positive Signale zu senden, sie kann attraktive Grundlagen fir
Stadte und Regionen als Produktionsstandort legen, wodurch die Wertschopfungsketten in

Gang gesetzt werden. In Kombination mit einer ansprechenden Gestaltung des
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Lebensraums fir die Burger, durch umfangreiche Bildungsangebote, ein ausreichendes und
breites Arbeitsplatzangebot, erschwingliche Mieten, kurze Wege und einen gut ausgebauten
offentlichen Nahverkehr, um einige Faktoren in diesem Kontext zu nennen, gilt es, die schon
angesprochenen, positiven und zukunftsfahigen Governance-Prozesse weiter aufzubauen
und weiterhin den zukinftigen Bedurfnissen der Blirger anzupassen, damit eine langfristige

Nutzung gewahrleistet wird.

Der néachste Treiber ist der Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit. Eine intelligente
Wirtschaftsentwicklung in Verbindung mit einem zunehmend globalen Wettbewerb, der zur
Konkurrenz der Stadte untereinander fuhrt und somit den Druck erhoht die Resilienzen der
urbanen Systeme fir diesen Wettbewerb zu starken. Durch die neuen dargelegten
Mdoglichkeiten koénnen auch kleine und mittelstandische Unternehmen plétzlich im
Wettbewerb mit dem Weltmarkt stehen. Daher sind der Erhalt von regionalen Strukturen,
Verbindung mit kurzen Wege, die Starkung der regionalen Wertschopfung und die damit
verbundene erhohte Identifikation der Blrger mit ihrer Region, sowie ihren Waren und
Dienstleistungen, Faktoren, die in der Stadtpolitik beachtet, geschitzt, geférdert und
weiterentwickelt werden missen, um sich eine gewisse Reputation aufzubauen, um so fur
neue Einwohner und Unternehmen interessant zu werden. Diese Besinnung und die damit
verbundene verstarkte Betrachtung der eigenen Region starkt nicht nur die
Wettbewerbsposition im Vergleich zu anderen Regionen, sondern auch das System aus sich
selbst heraus und macht es auf dieser Grundlage widerstandsfahiger gegenuber Krisen und

anderen externen Einflissen.

In diesem Kontext soll noch einmal kurz die Thematik der Nachhaltigkeit erklart werden, die
meistens zu einer Begriffsverwirrung fuhrt, die auf die Doppeldeutigkeit des Worts im
Deutschen zurtckgeht. Denn ,nachhaltig® kann einerseits einfach als Synonym fur
,<dauerhaft* oder ,nachdrucklich“ verwandt werden, wie bei ,nachhaltiger Fleckentfernung®.
Andererseits wird der Begriff der Nachhaltigkeit als politischer Begriff gebraucht, der die
Verpflichtung auf ein 0Okologisches Gleichgewicht, 6konomische Sicherheit und soziale
Gerechtigkeit meint. Denn das Grundprinzip der Nachhaltigkeit war lange bekannt, bevor der
Begriff gepragt wurde und in den allgemeinen Sprachgebrauch utberging, namlich als
intuitives Vorsorgedenken und -handeln. ,Nachhaltigkeit ist unser urspringlichstes
Weltkulturerbe®, schreibt der Publizist Ulrich Grober in seinem Buch ,Die Entdeckung der
Nachhaltigkeit*.>”> Er meint damit eine Haltung, im Einklang mit der Natur zu leben und ihre

Ressourcen mit Blick auf die Zukunft schonend und intelligent zu gebrauchen. All diese

872 Vgl. Bundesministerium fur Bildung und Forschung (Hrsg.): Nachhaltigkeit auf den Begriff gebracht,

elektronisch veroffentlicht: http://www.zukunftsprojekt-erde.de/das-wissenschaftsjahr/was-ist-
nachhaltigkeit.html, 2012, Zugriff am: 29.07.2012.
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Aspekte zeigen im GroRRen und Ganzen eine allgemeine Aussage, namlich dass eine
nachhaltige Ausrichtung die Aufgabe hat, die aktuellen Bedurfnisse der Menschen zu
befriedigen und trotzdem die Mdoglichkeit besteht den Ansprichen der zukunftigen
Generationen gerecht zu werden.

Doch kann eine nachhaltige Ausrichtung in das heutige Alltags- und Wirtschaftsleben
integriert werden. Vor allem im wirtschaftlichen Bereich wird eine Frage aufgeworfen,
namlich ob es keine anderen Mdglichkeiten zu einer nachhaltigen Entwicklung gibt? Viele
Unternehmen stehen vor der Entscheidung, ob sie eine 0kologischere
Unternehmensstrategie wéhlen sollen. Die Unternehmen haben bei der Umstrukturierung
ihrer Geschaftsfelder auf  Nachhaltigkeit die Befiirchtung, dass diese Anderung ihre
Wetthewerbsfahigkeit mindern kénnte. Sie haben die Beflirchtung, dass sowohl Mehrkosten
als auch kein unmittelbarer 6konomischer Mehrwert erzeugt werden kann. Die Unternehmen
sehen auch noch andere Probleme bei den Nachhaltigkeitsbestrebungen auf sich
zukommen. Diese Probleme beflirchten sie darin, dass es den Lieferanten nicht moglich ist,

» grune* Produkte, Guter und Dienstleistungen anbieten zu kénnen. Zusatzlich erfordert eine
nachhaltige Ausrichtung Neuinvestitionen in die Maschinen und Prozesse, um eine
nachhaltige Input- Throughput —Output- Transformation zu gewahrleisten. Die Kosten der
Neuinvestitionen wiirden sowohl das Unternehmen als auch ihre komplette Zuliefererkette
betreffen, um eine durchgéngige nachhaltige Produktion oder auch Dienstleistung zu
garantieren. Die Ausgaben fiur die Neuinvestitionen beim Unternehmen selbst und ihren
Zulieferern miuissen letztendlich durch die Endkunden getragen werden. Bei dieser
Kostenbetrachtung sorgen sich die Unternehmen, ob die Kunden in einer Rezession gewillt
sind, den Aufpreis fiir umweltfreundlichere Produkte zu vergiiten.®”

Die Nachhaltigkeitsausrichtung stellt auch die Notwendigkeit und somit auch den Ursprung
fur organisatorische und technische Innovationen dar. Diese Innovationen generieren sowohl
den Reingewinn als auch die Umsatzrendite. Durch eine 6kologische Ausrichtung ist es den
Unternehmen moglich ihre Kosten zu senken, da mit den Inputressourcen effizienter
umgegangen wird. Zusatzlich sind die Unternehmen in der Lage, Mehreinnahmen zu
generieren, weil sie durch eine nachhaltige Produktion qualitativ hdherwertige Giiter anbieten
kbénnen. Fir die Unternehmen besteht zusatzlich die Gelegenheit auf Grund der
Neuausrichtung ganz neue Geschéftsfelder fur sich zu entdecken. Durch die eventuelle
Erweiterung durch neue Geschéftsfelder kommt es zu einer Diversifizierung des
Unternehmens und somit zu einer Reduzierung des unternehmerischen Risikos. Denn umso
breiter die Geschéftsbereiche gestreut sind, umso mehr Zielgruppen kénnen angesprochen

werden, die die dkologischen und konventionellen Produkte der Unternehmen nachfragen.

373 Vgl. Nidumolu, R.; C.K. Prahalad; M.R. Rangaswami: Why sustainability is now the key driver of

innovation, a. a. O., S. 3.
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Fur die Unternehmen entsteht eine strategisch giinstige Ausgangsposition. Entgegen aller
Beflirchtungen sollte auf Grundlage der angefiihrten Aspekte eine nachhaltige Entwicklung
im Unternehmen angestrebt werden. Die Umsetzungen der Nachhaltigkeitsbestrebungen
konnen einseitig durch regulatorische Bestimmungen oder geschlossen durch eine
strukturierte und argumentative Bewusstmachung von statten gehen.>

Die Nachhaltigkeitsbestrebungen konnen nicht nur auf dem privaten Sektor betrachtet
werden, sondern die Betrachtungsweisen missen neben der konventionellen 6konomischen,
auch auf die 6kologischen und sozialen Sichtweisen erweitert werden, um eine ganzheitliche
Denkweise fur die Thematik zu erhalten. Diese 3 Aspekte der Nachhaltigkeitsbestrebungen
werden als Schaubild in der Abbildung 48 gezeigt.

Okologisch

Eine lehensfihige
natiirlic he Umwelt

Nachhaltig

Okonomisch

Sozial

Gemeinschaft
pflegen

Ausreichende
Wirtschaft

Abbildung 49: Die ,drei Saulen“ der Nachhaltigkeit *"

Diese Abbildung ist vor allem was die 0Okonomische Sichtweise, oder auch BW.L-
Uberlegungen, betrifft, um weitere Sichtweisen zu erganzen, die in der nachfolgenden

Abbildung 50 gezeigt werden.

3" vigl. ebenda, S. 3- 4.

37 Gallus Ferd. Rilesch AG (Hrsg.), Online im Internet unter:
www.gallus-

group.com/de/Portaldata/1/Resources/newsletterbilder/qgit 22/03 Sustainability 01 de Kkorrigiert.png,
ohne Jahr, Zugriff am: 28.12.2015.
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Qualitat

BWL-
Uberlegungen

Kosten Zeit

Abbildung 50: ,Das magische Dreieck®

Bei der realitatsbezogenen Umsetzung einer nachhaltigen Ausrichtung geht es im Kern
darum alle vorhandenen Potentiale, also die dkologischen, 6konomischen und sozialen, zu
nutzen. Die vorgegebenen Potentiale missen effizient genutzt werden, um die
Anforderungen an die Nachhaltigkeitsbestrebungen gegenwartig zu erfillen und darauf
basierend eine Verbesserung zu erreichen. Die Aufgabe aller besteht nicht nur darin, die
vorhandenen Potentiale effizient zu nutzen, sondern vor allem in Zukunft weitere Potentiale
aufzubauen, die gleich von Beginn an den vorsorglichen Ansatz der Nachhaltigkeit verfolgen.
Diese Potentiale dienen im weiteren Verlauf dazu, dass eine effiziente Nutzung fur alle
mdoglich ist, immer unter der Berlcksichtigung der 3 Dimensionen, Vergleich Abbildung ....
Anhand dieser Ausfihrungen ist zu erkennen, dass die Effektivitat, als zukunftiger Aufbau
von Potentialen, und die Effizienz, charakterisiert durch die Nutzung und Optimierung dieser
Potentiale, bei einer nachhaltigen Ausrichtung von tragender Bedeutung sind, um die 3
Saulen der Nachhaltigkeit in die Geschéftsablaufe und -prozesse integrieren zu kénnen.

In der weiteren Betrachtung werden die Anforderungen an die 3 S&ulen fur die
Nachhaltigkeitsbestrebungen naher beleuchtet, um einen detaillierteren Einblick fur die

Thematik zu erhalten.

Okonomische Anforderungen
Bei dieser Anforderung geht es speziell darum, wie die Menschheit in Zukunft wirtschaften

muss.®”® Dabei geht es fiir die Unternehmen ihre Wettbewerbsfahigkeit beizubehalten und

376 Vgl. Bundesministerium fir Bildung und Forschung (Hrsg.): Wie mussen wir wirtschaften? , Online

im Internet unter: www.zukunftsprojekt-erde.de/zukunftsprojekt-erde/wie-muessen-wir-
wirtschaften.html, 2012, Zugriff am: 28.11.2015.
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besser sie noch auszubauen, auch mit dem Hintergrund der Nachhaltigkeitsentwicklungen.
Ein nachster wichtiger Aspekt der auch unmittelbar mit der Wettbewerbsfahigkeit korreliert
ist, besteht in der Existenzsicherung von Firmen. Die angesprochene Korrelation beruht
darauf, dass bei einem Verlust der Konkurrenzfahigkeit das Risiko eines Existenzverlustes
oder die Moglichkeit einer Insolvenz ansteigt. Die Unternehmen missen diese
Herausforderung annehmen wund mit der Hilfe von Verbesserungen in ihren
Geschéftsprozessen, durch den Erhalt und Ausbau ihres Know-how dieser Gefahr bzw.
diesem Risiko begegnen. Die positiven Effekte, die aus einer nachhaltigen strategischen
Ausrichtung resultieren kdnnen, werden durch die Aussage von Professor Henry Schéfer,
Leiter der Abteilung Finanzwirtschaft des Betriebswirtschaftlichen Instituts an der Universitat
Stuttgart, deutlich er sprach davon, dass®"’

» Nachhaltigkeit die gesamte Wertschopfungsstruktur eines Unternehmens durchziehen kann
und bei der Beschaffung und im Absatz auch lber die Unternehmensgrenzen hinaus auf die
Stakeholder wirkt.“ 3"

Die Aussage bekraftigt den Aspekt, dass es durch eine ,grine“ Orientierung fir die
Unternehmen mdoglich ist sich am Markt Vorteile bei allen Beteiligten, wie Mitarbeitern,

externen Geldgebern und allen voran den Konsumenten, zu sichern.

Okologische Anforderungen
Hier geht es um die Fragestellung, wie es mdglich ist unsere Umwelt flr die zuklnftigen

Generationen zu bewahren? ** Ein 6kologisches Management zeichnet sich dadurch aus,
dass die Unternehmen die Entstehung von Abluft, Abwasser, Abfallen und Larm minimieren,

wobei auch die wirtschaftlichen Interessen zu bedenken sind

Das vorsorgliche Handeln erstreckt sich fur die Unternehmen auf die komplette
Wertschopfungskette von der Beschaffung tber die Produktion bis hin zur Entsorgung. Das
vorsorgliche Handeln kann durch verschiedene MalRnahmen erreicht werden. Zwei tragende
MalRnahmen sind zu einem die Beschaffung und die betriebseigenen Forschungs- und

Entwicklungsabteilungen, die zu einem verbesserten Umweltmanagement fiihren kénnen.>*

81 Vgl. Bundesministerium fur Bildung und Forschung (Hrsg.): Nachhaltigkeit rechnet sich, Online im

Internet unter: http://www.zukunftsprojekt-erde.de/zukunftsprojekt-erde/wie-muessen-wir-
wirtschaften/nachhaltige-finanzen/nachhaltigkeit-rechnet-sich.html, 2012, Zugriff am: 29.11.2015.
Vgl. Bundesministerium fur Bildung und Forschung (Hrsg.): Wie missen wir wirtschaften? , Online
im Internet unter: www.zukunftsprojekt-erde.de/zukunftsprojekt-erde/wie-muessen-wir-
wirtschaften.html, 2012, Zugriff am: 28.11.2015.

37 vgl. Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (Hrsg.): Wie konnen wir unsere Umwelt
bewahren? , Online im Internet unter: www.zukunftsprojekt-erde.de/zukunftsprojekt-erde/wie-
koennen-wir-unsere-umwelt-bewahren.html, 2012, Zugriff am: 29.07.2015.

Vgl. Hansmann, K. W.: Umweltorientierte Betriebswirtschaftslehre ,Eine Einfiihrung, Gabler Verlag,
Wiesbaden 1998, S.106.
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Nicht nur die Berlcksichtigung der ganzen Wertschdpfungskette im Unternehmen selbst
muss eine nachhaltige Ausrichtung haben, sondern auch die gesamte Zuliefererstruktur der
Unternehmen muss bedacht werden, um den ganzheitlichen Ansatz der 0Okologischen
Ausrichtung zu verfolgen. Dabei kdnnen als mdogliche Ziele die Erhaltung natirlicher
Ressourcen, der minimale Einsatz von Material und Energie, das Ersetzen nicht

erneuerbarer Ressourcen und Emissionsminderungen genannt werden.

Soziale/gesellschaftliche Anforderungen

Bei der Einbeziehung dieser Anforderung stellt sich die Frage, wie das zukinftige Leben der
Menschheit aussehen soll.*** Unternehmen stehen mit inren Handlungen und Aktivitaten im
Fokus der Offentlichkeit und werden von dieser auch dementsprechend beurteilt. Die
Unternehmen besitzen in ihren Aktivitdten eine gesellschaftliche und soziale Verantwortung.
Positive soziale Effekte kdnnen durch die Einhaltung von Standards wie Menschenrechte,
Entwicklung von Humanressourcen, Sicherung von Arbeitsplatzen und durch Work-Life

Balance bei den Mitarbeitern erreicht werden, um nur einige Aspekte zu nennen.

Durch eine nachhaltige Unternehmensstrategie ist es fur die Unternehmen mdoglich eine
Vielzahl von Vorteilen fiir sich zu generieren. Welche Vorteile das sind und auf welche Art
und Weise es mdglich ist, diese Vorteile zu erreichen, soll in diesem Abschnitt dargelegt
werden.
Als Ziele fir die Unternehmen kdnnen sich folgende Aspekte ergeben:

e Steigerung des Zielmarktanteiles/ Zielumsatzes fur umweltfreundlichere Produkte

e Steigerung des Bekanntheitsgrades fir 6kologischere Produkte

e Verbesserung des Images durch Entwicklung, Produktion und Vertrieb von

umweltfreundlichen Produkten

¢ Okologische Qualitatserhéhung der umweltfreundlichen Produkte®?

Die 0©kologischere Ausrichtung muss bei den Produktlebenszyklus und den
Wertschopfungskreislauf der Unternehmen Ubertragen werden, um die angegebene Ziele zu
erreichen. Diese Zielverwirklichungen kdnnen durch die nachfolgenden Aktivitaten erfolgen:

¢ Einsatz von Materialien zur Forderung der Langlebigkeit der Produkte

e Verringerung des Ressourceneinsatzes

¢ Reduzierung des Verpackungsaufwandes

e Wiederverwendbarkeit bzw. riickstandsfreie Abbaubarkeit der Produktionsmaterialien

%1 vgl. Bundesministerium fir Bildung und Forschung (Hrsg.): Wie wollen wir leben?, Online im

Internet unter: www.zukunftsprojekt-erde.de/zukunftsprojekt-erde/wie-wollen-wir-leben.html, 2012,
Zugriff am: 29.11.2015.

Vgl. Hansmann, K. W.: Umweltorientierte Betriebswirtschaftslehre, Eine Einfihrung, Gabler Verlag,
Wiesbaden 1998, S. 204.
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e Verbesserung des umweltbezogenen Wissenstandes der Konsumenten®?

Durch das Zusammenspiel der angegebenen Faktoren haben die Unternehmen die
Mdoglichkeit, die Kundenzufriedenheit zu erhéhen. Es wird auf dem gegenwartigen und
zukunftigen Kaufermarkt immer wichtiger, Produkte und Dienstleistungen anzubieten, die
Okologisch, = Okonomisch und sozial sind. Durch die Bedienung dieser
Konsumentenanforderungen kann sich ein Vorteil fur die Unternehmen ergeben. Durch die
schon angesprochene Verringerung des Ressourceneinsatz besteht fir die Firmen die
Maoglichkeit einen 6konomischen Vorteil fur sich zu selbst zu erwirtschaften, denn durch
einen effizienteren Einsatz der Ressourcen kdnnen Kosteneinsparungen erreicht werden.
Die frei gewordenen finanziellen Mittel kdnnen die Unternehmen fir ihre Forschung- und
Entwicklungsabteilungen einsetzen, um innovative Lésungen entwickeln zu lassen. Durch
die neue Innovationen, Technologien und den spéateren technischen Einsatz besteht fir die
Unternehmen ein Wettbewerbsvorteil, wo es mdglich ist, als sogenannter ,First-Mover®,
reputationstechnische Vorteile zu generieren, die im weiteren Verlauf finanzielle
Auswirkungen haben kénnen. Auf der Grundlage der erhdhten Reputation besteht an ein
groleres Interesse an den Produkten bzw. Dienstleistungen dieser Firmen, welche die
Konsumenten mit einer Kaufentscheidung honorieren kénnen. Als weitere Folge dieser
verbesserten Marktsituation ist es fur die Unternehmen mdglich das Management der
Stakeholder einfach zu gestalten. Diese Vereinfachung des Managements ist deshalb von
Bedeutung, da neben der rein wettbewerbsorientierten Ausrichtung eines Unternehmens,
auch die gesellschaftliche Verantwortungsfunktion ein wichtiger Bestandteil der
Unternehmensstrategie ist. Denn die Unternehmen stehen im standigen Austauschprozess
mit Kapitalgebern, Arbeitnehmern, Lieferanten und Konsumenten, sowie gesellschaftlichen
Anspruchsgruppen. Die Unternehmen missen ihre Politik so ausrichten, dass die Akzeptanz
dieser unternehmerischen Stakeholder gesichert ist, um den Leistungsaustausch aufrecht zu
erhalten.®* Dieser Aspekt ist vor allem deswegen von Bedeutung, da der Druck derzeit eher
von aul3en, beispielsweise durch institutionelle Anleger am Finanzmarkt, kommt.>® Durch die
angesprochene Erhéhung der gesellschaftlichen/ sozialen Anerkennung ist es fir die Firmen,
bezogen auf die Investoren einfacher diese schneller fur ihre unternehmerischen Projekte zu
gewinnen. Eine schnelle Einigung mit Kapitalgebern bedeutet eine Verringerung der

Transaktionskosten, speziell der Transaktionskostenarten Suchkosten, Anbahnungs- und

%3 vgl. ebenda.

Vgl.: Vgl. Hansmann, K. W.: Umweltorientierte Betriebswirtschaftslehre, S. 199.
Vgl. Bundesministerium fur Bildung und Forschung (Hrsg.): Wie missen wir wirtschaften? , Online
im Internet unter: www.zukunftsprojekt-erde.de/zukunftsprojekt-erde/wie-muessen-wir-
wirtschaften.html, 2012, Zugriff am: 28.11.2015.
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Verhandlungskosten und Tauschkosten, fur die Unternehmen, was als Vorteil angesehen
werden kann.

Auf der Grundlage der gesellschaftlichen Akzeptanz bilden sich auch viele potentielle
Arbeitgeber ein Urteil Uber die Unternehmen. Davon ausgehend, zeigt sich dass die
Verbesserung des Images gleichzeitig die Attraktivitat als Arbeitgeber erhéht und somit auch
eine Anziehungskraft auf motivierte und qualifizierte Arbeitnehmer hat. Die Unternehmen
haben auf der Basis dieser Anziehungskraft einen Wettbewerbsvorteil, da sie in der Position
sind, die mitgebrachten Qualifikationen und Kompetenzen der Arbeitnehmer zu nutzen, um
ihre  Marktposition noch weiter zu starken. Insgesamt gesehen lassen sich
Wettbewerbsvorteile generieren, wenn die Produkte bzw. Dienstleistungen fir den
Konsumenten einen wichtigen, wahrnehmbaren und dauerhaft zu verteidigen Nutzenvorteil

gegeniiber den Giitern der anderen Verkaufer im Markt bieten.®

Die Implementierung einer nachhaltigen Ausrichtung der Unternehmen erfordert einen
Lernprozess, um ihr Wissen flr nachhaltige Produkte, Prozesse, Geschéaftsmodelle und
Technologien zu erweitern. Eine der tragenden Saulen dieses Vorhabens ist die
Hervorbringung von Innovationen in den Unternehmen. Auf Grundlage des Artikels von Ram
Nidumolu, C.K. Prahalad und M.R. Rangaswami, ,Why sustainability is now the key driver of

Innovation®, durchlauft die nachhaltige Ausrichtung von Unternehmen 5 Stadien:*’

3 vigl. Meffert, H; Kirchgeorg, M.: Marktorientiertes Umweltmanagement, Konzeption, Strategie,

Implementierung, mit Praxisfallen, 1998, S. 58.
Vgl. Nidumolu, R.; C.K. Prahalad; M.R. Rangaswami: Why sustainability is now the key driver of
Innovation, a. a. O., S. 4.
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Sustainability Challenges, Competencies, and Opportunities

STAGE 1

CENTRAL CHALLENGE
To ensure that compliance
with norms becomes an op-
portunity for innovation.

COMPETENCIES NEEDED
The ability to anticipate and
shape regulations.

The skill to work with other
companies, including rivals, to
implement creative solutions.

INNOVATION OPPORTUNITY

Using compliance to induce
the company and its partners
to experiment with sustain-
able technologies, materials,
and processes.

Abbildung 51.:
Prahalad und M.R. Rangaswami 3%

STAGE 2

CENTRAL CHALLENGE
To increase efficiencies
throughout the value chain.

COMPETENCIES NEEDED
Expertise in techniques
such as carbon management

and life-cycle assessment.

The ability to redesign
operations to use less energy
and water, produce fewer
emissions, and generate less
waste.

The capacity to ensure that
suppliers and retailers make
their operations eco-friendly.

INNOVATION OPPORTUNITIES

Developing sustainable
sources of raw materials and
components.

Increasing the use of clean
energy sources such as wind
and solar power.

Finding innovative uses for
returned products.

STAGE 3

CENTRAL CHALLENGE

To develop sustainable offer
ings or redesign existing ones
to become eco-friendly.

COMPETENCIES NEEDED
The skills to know which
products or services are most

unfriendly to the environment.

The ability to generate real
public support for sustainable
offerings and not be consid-
ered as “greenwashing.”

The management know-
how to scale both supplies
of green materials and the
manufacture of products.

INNOVATION OPPORTUNITIES

Applying techniques such
as biomimicry in product
development.

Developing compact and
eco-friendly packaging.

STAGE 4

CENTRAL CHALLENGE
To find novel ways of deliver-
ing and capturing value,
which will change the basis of
competition.

COMPETENCIES NEEDED

The capacity to understand
what consumers want and to
figure out different ways to
meet those demands.

The ability to understand
how partners can enhance the
value of offerings.

INNOVATION OPPORTUNITIES

Developing new delivery
technologies that change
value-chain relationships in
significant ways.

Creating monetization
models that relate to services
rather than products.

Devising business models
that combine digital and
physical infrastructures.

STAGE 5

CENTRAL CHALLENGE
To question through the sus-
tainability lens the dominant
logic behind business today.

COMPETENCIES REQUIRED
Knowledge of how renew-
able and nonrenewable
resources affect business
ecosystems and industries.

The expertise to synthesize
business models, technolo-
gies, and regulations in dif-
ferent industries.

INNOVATION OPPORTUNITIES

Building business
platforms that will enable
customers and suppliers to
manage energy in radically
different ways.

Developing products that
won’t need water in catego-
ries traditionally associated
with it, such as cleaning
products.

Designing technologies
that will allow industries to
use the energy produced as a
by-product.

Die 5 Stadien der nachhaltigen Ausrichtung nach Ram Nidumolu, C.K.

1. Stadium, die Regelkonformitét als Chance fur die Unternehmen:

Der Druck durch den Staat und seine gesetzlichen Regelungen sind fir die meisten

Unternehmen die Ursache fir eine nachhaltige Implementierung in ihrer Geschéftsstrategie.

Zusatzlich zu den von der Politik vorgegebenen Bestimmungen kommen auch noch

regionale Regelungen je nachdem, wo das Unternehmen seinen Produktionsstandort hat,

die es zu erfillen gilt. AuRBerdem konnen die Unternehmen zusatzlich in Eigenregie

Selbstverpflichtungen

eingehen.

Der Vorteil fir

die Unternehmen

bei diesen

Selbstverpflichtungen besteht darin, sobald eine der Verpflichtungen von der Politik als

Gesetz verabschiedet wird, besitzen sie einen strategischen Vorteil. Dieser Vorteil kann auch

als ,First-Mover-Advantage®

gesehen

werden,

da diese

Unternehmen

ihre

Geschéftsprozesse nicht mehr auf die Neuregelungen abstimmen mussen, im Gegensatz zu

den Firmen, die an einer solchen Vereinbarung nicht beteiligt waren.*®
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2. Stadium, die nachhaltige Ausrichtung von Wertschopfungsketten:

Nach der Erfillung und Einhaltung der politischen, regionalen und/ oder auch
selbstverpflichtenden Regelungen, legen die Unternehmen ihre Konzentration darauf, den
Einsatz von sowohl nicht erneuerbarer, wie Ol, Kohle und Gas, als auch erneuerbarer
Rohstoffe, wie Holz und Wasser, zu minimieren. Zur Erreichung dieses Vorhabens arbeiten
die Unternehmen mit ihren Zulieferern und Einzelhdndlern eng zusammen, um
umweltfreundliche Ausgangsstoffe und Komponenten zu entwickeln und Abfélle zu
reduzieren. Die Firmen wollen durch diese Aktivitat vor allem ihr Image verbessern. Auf der
Basis der umweltfreundlichen Entwicklung werden neben der Imageverbesserung oft auch
noch Kosteneinsparpotentiale offen gelegt und zusétzlich eréffnen sich neue Geschéftsfelder
fur die Unternehmen. Fir eine nachhaltige Ausrichtung muss jede Komponente in der
Wertschopfungskette auf den Faktor der Nachhaltigkeit Gberpriift werden. Diese MalRnahme
dient dazu, dass Risiko einer Schwachstelle in Bezug auf die vorgegebene Ausrichtung in
der gesamten Wertschopfungskette zu Uberprifen, gegebenenfalls zu identifizieren und zu
verbessern, damit die nachhaltige Ausrichtung erreicht werden kann. Die verschiedenen

Komponenten der Wertschopfungskette sind als nachstes noch einmal einzeln dargestellt.>%

e Supply Chain: Viele grol3e Unternehmen versuchen ihre Zulieferer mit Anreizen dazu
zubringen ein besseres Umweltbewusstsein zu entwickeln, damit eine nachhaltige
Ausrichtung mdglich ist. Mit dem Umweltbewusstsein bei den Zulieferern ist ein
geringerer Einsatz der Inputfaktoren, wie Wasser, Ol und anderen erneuerbaren und

nicht erneuerbaren Rohstoffen, bei der Produktion zu verstehen.**!

o Arbeitsablaufe: Damit eine nachhaltige Ausrichtung in der Supply Chain erreicht
werden kann, missen auch die Ablaufe innovativ und neu gestaltet werden. Diese
Aktivitaten fihren zu einer verbesserten Energieeffizienz und tragen zur Reduzierung

der Abhangigkeit von Rohstoffen, speziell der fossilen Brennstoffe, bei.**

o Arbeitsplatz: Einige Unternehmen ermuntern ihre Arbeitnehmer dazu die Arbeit von

zu Hause aus zu erledigen, was zu einer Reduzierung der Fahrtzeit, Fahrtkosten und

des Energieverbrauchs fiihrt.**

390 Vgl. Nidumolu, R.; C.K. Prahalad; M.R. Rangaswami: Why sustainability is now the key driver of

Innovation, a. a. O., S. 5.
Vgl. ebenda.
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e Ricklaufer: Die Konzerne sind stark an einer Rickgabe ihrer Produkte interessiert.
Diese Giter werden nicht verschrottet, sondern die Unternehmen versuchen die
Produkte wieder aufzubereiten und eine Wiederverwendung zu erreichen. Diese
MaRnahme spart nicht nur Kosten, sondern auch der Ausschuss wird reduziert.®*

Insgesamt auf alle Industriebereiche gesehen, scheint es in der Industrie auf breiterer

Front Fortschritte bei der Wiederverwendung von gebrauchten Materialien, wie

Plastik oder auch Metall, zu geben. Die Unternehmen berichten in immer grol3erer

Anzahl Uber den Einbau signifikanter Mengen recycelbarer Materialien in neue

Produkte.>*®

Fur die Unternehmen besteht die Mdglichkeit durch eine umweltfreundliche Supply Chain
sich finanzielle Vorteile zu erwirtschaften, die durch Energieeffizienz und Begrenzung des
Ausschusses erreicht werden kénnen. Neben diesen dkonomischen Faktoren schaffen es
die Unternehmen gleichzeitig auch die natirliche Umwelt weniger in Anspruch zu nehmen

durch eine 6kologischere Supply Chain.>%®

3. Stadium, der Entwurf von nachhaltigen Produkten und Dienstleistungen:

Bei der Erreichung dieses Stadiums begreifen die Unternehmen, dass in umweltfreundlichen
Produkten eine grofRe Chance besteht, da die Konsumenten diese Produkte und auch
Dienstleistungen sehr gut annehmen. Durch die Entwicklung von neuen und innovativen
Produkte und Dienstleistungen und die zusatzliche Neugestaltung des Designs, die auf
Nachhaltigkeit abzielen, ist es den Firmen mdglich, einen Vorteil zu generieren. Dieser
Vorteil kénnte sich als ,First-Mover-Advantage® herausstellen und die Konkurrenten
diesbeziiglich vor eine Herausforderung stellen.**’ Zum besseren Verstindnis was der ,First-
Mover-Advantage® ist, soll folgenden Ausfuhrungen helfen. Beim ,First Mover Advantage®
geht es um die Kernfrage, zu welchem Zeitpunkt ein Unternehmen seinen Geschéaftsbereich
im Vergleich zu seinen Mitbewerbern auf den Markt bringen soll. ,First-Mover- Advantage®
wird auch als Pionierstrategie oder ,First-Mover Strategy“ charakterisiert. Es ist die Fahigkeit
vorhanden aus der ,Pionierolle® positive dkonomische Gewinnen zu generieren, in diesem

Zusammenhang wird auch der Bezug zum ersten Kapitel deutlich, in dem eine allgemeine

394 Vgl. Nidumolu, R.; C.K. Prahalad; M.R. Rangaswami: Why sustainability is now the key driver of

Innovation, a. a. O., S. 7.

Vgl. oekom research AG (Hrsg.): oekom Industry Focus, Information Technology, Online im
Internet unter: http://www.oekom-

research.com/homepage/english/oekom_Industry Focus IT 2011 en, Dezember 2011, Zugriff
am: 06.03.2016, S. 2- 3.

Vgl. Nidumolu, R.; C.K. Prahalad; M.R. Rangaswami: Why sustainability is now the key driver of
Innovation, a. a. O. S. 7.

Vgl. ebenda.

395

396

397

265



Spezifische Betrachtung der urbanen Logistik

Strategiebetrachtung stattfand. Der Vorteil einer Pionierstrategie liegt im Aufbau von
Markteintrittsbarrieren. Griinde fur die Markteintrittsbarrieren sind:

o Pionier sichert sich Bekanntheits- und Imagevorsprung

e Profitiert von seinen Erfahrungen in diesem Markt

o Rekrutiert gute und qualifizierte Mitarbeiter, die von der der Konkurrenz nur schwer

wieder abzuwerben sind

¢ Knupft intensive Beziehungen zu Lieferanten

e Kann sich frihzeitig in Netzwerke einklinken

¢ Aufbau einer loyalen Kundenbasis

e Durchsetzung von Standards am Markt

o Erreicht gute Marktposition (Marktanteil)

e Kann als Folge daraus haufig monopolbedingte Pioniergewinne erzielen®®

Es gibt aber auch Nachteile, die bei einer Pionierstrategie bedacht werden mussen.
Nachteile einer Pionierstrategie:
¢ Hohe Kosten fir die MarkterschlieBung (beispielsweise Anbahnung von Kontakten zu
Héandlern)
¢ Free-Ride-Effekte (Trittbrettfahrer)
¢ Blindheit gegeniiber den Problemen eines bestimmten Marktes ( beispielsweise zu
euphorische Einschéatzung)

e Hohes Risiko des Scheiterns ( beispielsweise Uberschatzung der Nachfrage) **°

Insgesamt gesehen kann man sagen, muss der Pionier die Markteintrittsbarrieren so hoch
setzen, dass die Folger eine hohe Hirde Gberwinden missen, um in den Markt einzusteigen.
Diesbezlglich muss der ,First-Mover” seine Vorteile so planen und effizient nutzen, dass die
oben angegebenen Markteintrittsbarrieren Uber einen langen Zeitraum nur seinem

strategischen unternehmerischen Ziel dienen.

Zu diesem Aspekt der nachhaltigen Produkte und Dienstleistungen wird noch einmal né&her
eingegangen.

4. Stadium, die Entwicklung von neuen Geschéaftsmodellen:

Die neuen Geschaftsmodelle haben neuartige Wege inne, die es ihnen ermdglichen, Erlése
zu erwirtschaften, trotz der vorherrschenden Konkurrenz. Auf der Grundlage der neuen

Geschéaftsmodelle besteht fiir die Unternehmen die Aussicht, sich von der Konkurrenz

98 Kutschker, M.; Schmid, S.: Internationales Management, Oldenbourg Verlag, Miinchen 2011, S.
987.
%% Ebenda, S. 988.
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abzuheben und konventionelle Geschéftsstrategien abzulésen.*® Ein Beispiel fur die

Entwicklung von neuen Modellen besteht in dem schon dargelegten Carsharing- Konzept.***

Um ein solches neues Geschéaftsmodell zu entwickeln, missen Alternativen zu den
gegenwartigen Praktiken und Geschéftsmodellen erforscht, entwickelt und in die Realitat
umgesetzt werden. Dabei muss die Unternehmensfiuhrung verstehen und lernen, aktuelle
Modelle zu hinterfragen und unternehmensbezogene Handlungen zu treffen, damit unter
Berlicksichtigung der Konsumentenbedirfnisse neue Varianten und Nachfrageoptionen
produziert werden kénnen.** In diesem Zusammenhang wird es zukiinftig immer wichtiger
die bewéahrten Wertschopfungsstrukturen aufzubrechen, beispielsweise durch Ideen- bzw.

Innovationswettbewerben.

5. Stadium, die Gestaltung von ,Next-Practice“ Plattformen:

Fur die Entwicklung von Innovationen, die zu ,Next-Practice® fuhren, missen die in den
Firmen bestehenden Denkweisen geandert werden, um neue ldeen und Innovationen
hervorbringen zu kdnnen. Die Geschéftsleitung muss dazu die implizierten Pramissen der
vorhandenen Praktiken hinterfragen. In der Vergangenheit wurden diese Sachen auch
hinterfragt: Ist es mdglich ein Transportmittel wie eine Kutsche zu bauen, ohne dabei von
Pferden gezogen zu werden, kénnen wir tauchen wie Wale und kénnen wir fliegen wie
Vogel? Bereits diese Fragestellung konnte der Mensch mit seiner Technologie und Technik
beantworten, denn es wurden Mittel und Wege gefunden, ohne Pferde zu fahren, zu fliegen
wie Vogel bzw. zu tauchen wie Wale. Es zeigt, dass der Mensch sehr wohl in der Lage ist,
neuartige Produkte und Dienstleistungen auf der Grundlage von neuen Denkweisen zu
entwickeln. Diese Fahigkeiten missen in der aktuellen Lage auf andere Problemstellungen
Ubertragen werden, namlich ob es eine Variante oder MalBnhahme gibt, wasserlose
Reinigungsmittel zu entwickeln oder den Anbau von Reis ohne Wasser zu ermdéglichen, um
wie damals fur diese Fragen antworten in Form von Produkten oder Dienstleistungen hervor
zu bringen ? Diese Nachhaltigkeitsbestrebungen kdnnen zu interessanten ,Next-Practice”
Plattformen fiihren.*%

Zwei unternehmensweite Initiativen helfen dabei, damit die Unternehmen nachhaltig werden.
Erstens: Bei der Entscheidung der Unternehmensfihrung sich auf ein Problem/
Fragestellung zu konzentrieren, werden Anderungen schnell umgesetzt. Zweitens: Von

grol3er Bedeutung ist das Humankapital in den Firmen, denn die Rekrutierung und Bindung

400 Vgl. Nidumolu, R.; C.K. Prahalad; M.R. Rangaswami: Why sustainability is now the key driver of

Innovation, a. a. O., S. 9.
Weiterfuhrend: Seiwert, M.; Schlesiger, C.: Spinne im Netz, in: Wirtschaftswoche, Nr. 19, 07.Mai
2012, S. 54- 55.
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der Mitarbeiter, ist basierend auf ihren Ideen, Kompetenzen, Qualifikationen und Fahigkeiten
von enormer Wichtigkeit zum Aufbau und Entwicklung von Mafl3nahme einer nachhaltigen
Ausrichtung im Unternehmen. Fur die Arbeitnehmer ist die soziale Verantwortung und
umweltbezogene Verpflichtung der Unternehmen ein wichtiges Kriterium bei der Wahl des
Arbeitgebers. Bei Ubereinstimmung der unternehmerischen Ausrichtung mit den
Vorstellungen der Arbeitnehmer, sind diese zufrieden und vor allem motiviert. Auf Basis der
Uberstimmung ist es moglich eine Vielzahl von Entwicklungen, Technologien, Techniken und
Innovationen zum Vorteil der Unternehmen voranzubringen, denn Innovationen sind
gleichzusetzen mit Nachhaltigkeit. Die Nachhaltigkeit kann zu einer verbesserten
Marktsituation und einem entscheidenden Vorteil gegeniber den Konkurrenten in den

jeweiligen Geschéftsfeldern der Firmen fiihren. 4%

Durch die 5 Stadien besteht die Moglichkeit fur die Unternehmen in allen Bereichen aus der
nachhaltigen einen gréReren Profit zu ziehen, in dem diese neu Art von Dienstleistung nicht
nur wertschodpfend ist, sondern gleichzeitig auch vergutet wird, dabei spricht man dann von
einer Regelleistung. Vorher war eine nachhaltige Ausrichtung zwar wertschépfend, wurde
aber nicht vergitet und konnte somit nur als nicht absetzbare Verhaltensleistung angesehen

werden. Die verschiedenen Leistungsarten sind in der folgenden Abbildung 52 darlegt.

produzierte Dienstleistung/ produzierte

ist wertschopfend Dienstleistung wird

vergutet

¥ Regelleistun nicht absetzbare
X J ( Verhaltens-) Leistung

- Vermarktung der

Scheinleistung Blindleistung

Abbildung 52: Leistungsarten*®

Im Zusammenhang mit den vorher dargelegten Stadien wird nachfolgend dargestellt, wie
umweltorientierte Produkte und Dienstleistungen aussehen konnen. Mittlerweile ist es
unibersehbar, dass in vielen Unternehmen ein Prozess ernsthaften Umdenkens begonnen
hat. Die Unternehmen haben den Schritt gewagt haben zu handeln und das nicht nur in
Okonomischer, sondern auch in 0©kologischer und sozialer Verantwortung. Diese

Unternehmen haben das Anliegen mit ihren Vorhaben, Ideen und Aktivitdten die Welt so

404 Vgl. Nidumolu, R.; C.K. Prahalad; M.R. Rangaswami: Why sustainability is now the key driver of

Innovation, a. a. O., S. 10.
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schitzen und zu nutzen, dass sie die auch morgen noch lebenswert sein kann.**® Fir dieses
Ziel sind wie schon bei dem Kapital Implementierung der Nachhaltigkeit in Unternehmen
neue Ideen, Denkweisen fur innovative und technologische Produkte und Dienstleistungen
notwendig. Fur die Entwicklung dieser Guter und Leistungen, muss auch drauf geachtet
werden, dass sie auf die Bedurfnisse des Kaufermarktes abgestimmt sind, um die
nachhaltige Ausrichtung an den Konsumenten zu vermitteln. Bei der Nutzung durch die
Kunden ist es erst moglich, die volle effiziente Leistung fir die Nachhaltigkeit zu erreichen.
Basierend auf diesem Aspekt ist es daher erforderlich, dass zwischen dem
Produktionsbereich und dem Marketingbereich eine enge Verzahnung besteht, die durch die
Unternehmensstrategie gewollt und geférdert werden muss. Nachfolgend werden einige
Ideen, Aktivitaten fur eine nachhaltige Ausrichtung in Bezug auf Produkte und
Dienstleistungen dargelegt. Meistens sind es auch nur Kleinigkeiten, die dazu beitragen eine
Okologische Richtung im Unternehmen oder auch im Alltag einzunehmen. Dieser Ansatz
wird bei der Aussage von Barbara Kux, seit drei Jahren First Lady im Vorstand von Siemens,
auch deutlich: ,Die Summe tausend kleiner Ansatze ergibt das grof’e Bild.“, denn Chefs
sollten Vorbild sein. Sie strich den Managern die Dienstwagenzuschiisse, so kommt es, dass
die Manager, die U-Bahn fahren, mehr Geld bekommen. Siemens verkauft aktuelle griine
Technik in Hohe von 28 Milliarden Euro, um einen Einblick zu bekommen, wie griin das
Unternehmen Siemens bereits ist.*’” Ein anderes Beispiel bietet Michael Miiller mit seinem
Unternehmen ,Muller- Die lila Logistik, die Firma ist darauf spezialisiert, fir andere
Unternehmen intelligente Konzepte zu entwickeln, damit sie ihre Giiter kostengunstiger und
ressourcenschonender transportieren konnen. Nachhaltigkeit bedeutet fir Michael Mdller
auch, seine Arbeithehmer zu ermuntern, sich in sozialen Projekten zu engagieren, was er
auch in der Aussage: ,Wir haben eine Verantwortung fur kunftige Generationen®, zum
Ausdruck bringt. Das Unternehmen trdgt dazu bei, Ressourcen zu schonen, setzt ihre
Strategie durchgangig um, fordert soziale Projekte und wird als sozialer und innovativer
Arbeitgeber wahrgenommen. An diesem Projekt zeigt sich, wie es moglich ist in dem
logistischen Kontext Nachhaltigkeitsbestrebungen zu erreichen. Durch die 0Okologische
Ausrichtung und der angegebenen Reputation bei den gegenwaértigen Arbeitnehmern drfte
es dem Unternehmen nicht so schwer fallen geeignete und qualifizierte neue Mitarbeiter zu

finden.*%®

% vigl. National Geographic (Hrsg.): Unsere Zukunft ist machbar, In National Geographic, Heft 12,

Online im Internet unter: www.nationalgeographic.de/ng-magazin/intern/unsere-zukunft-ist-
machbar, 2011, Zugriff von: 12.07. 2012.
Vgl. Oberhuber, N.: Barbara Kux, In National Geographic, S. 24, Heft 12, Online im Internet unter:
www.nationalgeographic.de/ng-magazin/intern/barbara-kux, 2011, Zugriff am: 12.07.2012.
Vgl. Heinken, S.: Michael Muller, in: National Geographic, S. 25, Heft 12, Online im Internet unter:
www.nationalgeographic.de/ng-magazin/intern/michael-mueller, 2012, Zugriff am: 12.07.2012.
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Nachhaltige Produkte und Dienstleistungen kénnen auch mit der Hilfe von Betreibermodellen
entstehen. Bei der Produktion und Dienstleistungen, die auf Nachhaltigkeit ausgerichtet sind,
kénnen Betreibermodelle eine tragende Rolle spielen.

Zum besseren Verstandnis der Betrachtung, wie die Betreibermodelle dabei helfen kdnnen
eine Okologische Ausrichtung zu erreichen, soll dieser Zusammenhang kurz dargestellt
werden. Diese Innovationsfahigkeit ist in Zukunft eine tragende Saule, um
Nachhaltigkeitsbestrebungen im Unternehmen voranzubringen. Sie helfen zusétzlich auch
beim weiteren Ausbau von Wettbewerbsvorteilen der Unternehmen. Bei dem Vorhaben neue
Innovationen zu erforschen sollen Betreibermodelle helfen, in diesem Fall ,Pay as built“. Bei
diesem Betreibermodell erhalt der Lieferant erst seine Bezahlung, wenn seine zugelieferten
Bestandteile als Endprodukt vom Endkunden erworben werden. Durch die Betreibermodelle
wie , Pay as built“ entstehen auf der einen Seite zwischen Lieferanten und Produzenten
langfristige Wertschdpfungspartnerschaften, die ein hohes Mal} an Vertrauen in beide
Parteien setzt, aber auf der anderen Seite ein hohes Risikopotential fur die Lieferanten. Bei
dem Modell Gbernehmen die Lieferanten ein hohes Risiko, weil sie sehr stark von dem
Umsatz der jeweiligen Unternehmen abhangig sind. Da zum Beispiel Systemlieferanten noch
eine groBe Anzahl an weiteren Lieferanten vereinen und diese auch entlohnt werden
mussen, entsteht dabei ein hohes finanzielles Risiko fur die Lieferantenkette. Es entstehen
auch positive Effekte, die dabei nicht zu verachten sind, wie zum Beispiel, dass die
Maschinen durch das beschriebene Betreibermodell flexibler genutzt werden kdnnen. Durch
Erweiterung besteht die Moglichkeit auch fur andere Unternehmen Auftrage anzunehmen
und auf Grundlage dieser Uberlegung das Risiko der Lieferanten/ Anlagenbetreiber zu
minimieren. Zusatzlich entsteht dadurch ein breiteres Know- How- Wissen aus anderen
Bereichen, welches bei Ideen zu neuen innovativen Produkten und Technologien nitzlich ist.
Es kommt bei dieser Art der Zusammenarbeit wie schon erwahnt auf das gegenseitige
Vertrauen an. Die Zusammenarbeit muss so geregelt sein, dass beide Parteien davon
profitieren, dabei kommt die Vertragsgestaltung ins Spiel. Der Produzent entlohnt den
Lieferanten zwar erst, wenn das fertige Endprodukt an den Endkunden verkauft ist, aber er
kann dem Lieferanten trotzdem einen Teil des Geldes zur Verfigung stellen. Dieses Geld
dient dann dazu die Verbindlichkeiten mit der hochsten Prioritat erst einmal zu decken und
vor allem dazu an neuen Produkten zu arbeiten. Diese Produkte missen aber einen grof3en
Anteil an neuen Technologien und Innovationen innehaben. Auf der Grundlage der in
Aussicht gestellten langfristigen Partnerschaft und dem darauf basierenden
Vertrauensverhdaltnis betreiben die Lieferanten mit Hilfe des finanziellen Vorschusses
Forschung und Entwicklung. Diese Forschungs- und Entwicklungsbestrebungen dienen
beiden Parteien dann als Wettbewerbsvorsprung. Zwischen den Parteien wird also eine

Situation geschaffen, die strategisch stabil ist. Aufgrund dieser Stabilitat ist es moglich, die
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Entwicklungszentren der Unternehmen zu starken, in welchen die Entwicklung und
Forschung nach Innovationen und Technologien vorangetrieben werden. Die Entwicklungen,
die dort getatigt werden, haben vor allem den Hintergrund einer 6kologischen Ausrichtung im
Sinn. Durch die Hilfe von Betreibermodellen und einer fir beide Seiten gewinnbringende
Ausrichtung kann dafur gesorgt werden, dass neue Produkte, Giter, ldeen und auch
Denkweisen hervorgebracht werden, die dabei helfen die o©kologische Ausrichtung der
Unternehmen zu verbessern und letztendlich zu einer intelligenten Wirtschaft beitragen.

Durch die angesprochenen Betreibermodelle kénnen auch sogenannte Spill-Over-Effekte
generiert werden, die eine weitere Moglichkeit darstellen, um ein 6kologisches Produkt zu
entwickeln und im weiteren Verlauf zu produzieren. Einen guten Praxisbezug stellt da das
Unternehmen EADS dar, bei dem Zulieferer und Nicht-Luftfahrtfirmen Technologie aus dem
Gesamtportfolio erwerben kénnen. So ist es mdglich, dass der Leichtbau aus der
Flugzeugbranche auch anderen Industrien, wie bei Automobilen, Schiffen, Eisenbahnen,
anwendbar ist. Durch den Leichtbau ist es bei diesen Branchen mdglich leichtere Produkte
zu produzieren, die auf der Grundlage der Reduzierung des Gewichts und gleich bleibender
Motorisierung ihren Ausstol3 von Treibhausgasemissionen reduzieren kénnen. Es zeigt sich,
dass durch einen horizontalen Spill-Over-Effekt, also ein Austausch unter den Unternehmen,

die Moglichkeit fiir Nachhaltigkeitsbestrebungen geschaffen werden kénnen.

Die voran gegangen zeigen deutlich den n&chsten Treiber bei der Entwicklung zu einer
intelligenten Wirtschaft, der im Wandel von Kultur und Werten liegt. Der nachhaltige, ,griine*
Lebensstil wird immer mehr in den heutigen Alltag von vielen Birgern integriert, so ist zum
Beispiel eine Baumwolltasche zum Trendobjekt und Statussymbol geworden. Bei einer
hohen Anzahl von Konsumentengruppen ist die Verwendung von Bioprodukten ein absolutes
Muss geworden. Die angebrachten Sharing- Konzepte, mit dem Prinzip Nutzen statt
Besitzen, ,Vertrauen“ als Wahrung oder auch Crowdfunding sind nicht nur Schlagworte,
sondern Werte, die von jlingeren Generationen praktiziert und gelebt werden. Dieser Verlauf
zeigt einen bereits initialisierten Bottom-up-Prozess auf dem Weg zu nachhaltigem Konsum,
der fUr eine gesteigerte Akzeptanz der aktuellen Entwicklungen sorgt und sie gleichermal3en
fordert und antreibt. Die Verantwortlichen aus der Politik, Wirtschaft und Verwaltung sollten
diesen Chancen nutzen und demzufolge diesen Bottom- up- Prozess durch Strukturen aus
dem Top- down- Ansatz unterstiitzen, begleiten und intensivieren. Denn nur durch diese
Kombination der beiden Bestrebungen besteht die Mdaglichkeit eine wirkungsvolle
Verbindung zwischen den zukiinftigen Lebenskonzepten und Lebensstilen mit den Begriffen
Nachhaltigkeit und Generationengerechtigkeit zu erreichen. Dabei besteht die Aufgabe der

Politik und Verwaltung darin, dass die bereits existierende Basis des Wandels von Kultur und
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Werten effektiv und effizient genutzt wird, indem sie in Zukunft durch gezielte

Bildungsprogramme und politische Rahmenbedingungen verfeinert und vertieft wird.*°

Neben den aufgelisteten Treibern ist auch die Existenz von Barrieren auf dem Weg zu einer
intelligenten Wirtschaftsstruktur relevant, die nachfolgend kurz dargestellt sind. Eine Barriere
ist die mangelnde Integration der Wirtschaftspolitik.

So missen sich einige Regionen beispielsweise mit zersplitterten Governance- Strukturen
auseinandersetzen und versuchen diesen entgegenzuwirken. Das grof3te Problem in dieser
Betrachtung besteht aber darin, dass die politischen Rahmenbedingungen, welche auf eine
grine Wirtschaft ausgerichtet sin auf internationaler, nationaler, Landes- und
Kommunalebene zu wenig aufeinander und miteinander abgestimmt sind, in diesem Kontext
spricht man von mangelnder vertikaler Integration der (griinen) Wirtschaftspolitik.

Ein nachstes Hindernis besteht wie in fast allen Fallen in der Finanzierung. Die Umsetzung
der Energie- und Mobilitditswende hat zur Folge, dass in Deutschland und Europa in den
kommenden Jahrzehnten Investitionen in Billionenhdhe getatigt werden missen, von
Unternehmen, von Privathaushalten und von der offentlichen Hand. Die erforderlichen
Veranderungen, die ein immenses Investitionsvolumen zu Folge haben werden in Zukunft zu
einem unumganglichen Wirtschaftsfaktor. Aus diesem Grund missen sich alle urbanen
Akteure diesem notwendigen Wandel gemeinsam und mit einem ganzheitlichen Blick
widmen, um eine visiondre und passende Ldsung zu finden, damit diese dann letztendlich
gemeinsam entwickelt und umgesetzt werden kann. Bei der Lésung ist darauf zu achten,
dass sie angemessene Dimensionen hat und nicht durch Uberdimensionierung und
Inflexibilitat zu weiteren unnétigen Kosten fiihrt. Die letzte dargestellte Barriere liegt in einem
psychologischen Widerstand begrindet, in dem Sinne, dass vielen Menschen eine
Verhaltensanderung schwer féllt. Im GroRen und Ganzen sind die Verbraucher gefragt, ihre
Konsummuster und Lebensstile zu andern, denn erst dann ziehen die Unternehmen nach,
weil sie vorher keinen grofRen 6konomischen Sinn darin finden nachhaltige Produkte und
Dienstleistungen anzubieten, wenn sie dafir keine Abnehmer finden. Viele Birger sind
namlich nicht daran interessiert die neuen Modelle einer grinen stadtischen Wirtschaft fur
sich anzunehmen und aus diesem Grund nehmen viele Unternehmen Abstand von den
hohen kurzfristigen Kosten einer Umstellung von der braunen auf die grine Wirtschaft.
Veradnderungen, die nicht zu sofortigen ©6konomischen Vorteilen respektive
Lebensqualitatsverbesserungen fiihren, werden von Einzelpersonen, Unternehmen und
Regierungsorganisationen abgelehnt. Sobald aber doch eine Nutzung der neuen

Mdoglichkeiten stattfindet, ergibt sich daraus gleich wieder eine neue Problematik, denn die

409 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fir Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 112- 113.
272



Spezifische Betrachtung der urbanen Logistik

Veranderungen haben Verhaltensreaktionen zur Folge, die keine Verbesserung schaffen,
sondern nur zu Rebound-Effekten filhren. So neigen Konsumenten beispielsweise dazu, auf
die Reduzierung der Energiekosten entweder durch eine starkere Pro-Kopf-Nachfrage nach
Energie oder durch eine anderweitige Erhéhung im Verbrauch zu reagieren, was letztendlich
dann dazu fihrt, dass die ,grinen® Effekte, die auf Verbrauchsminderung fokussiert sind,
neutralisiert werden. Aus dieser Betrachtung heraus braucht es also nicht nur guten Willen,
sondern vor allem besonnene, auf ein Gesamtoptimum ausgerichtete Strategien und
Losungen, die langfristig fur einen intelligenten Konsum sorgen. Den Konsumenten muss
verstandlich gemacht werden, warum diese Anderungen fur sie selbst von Vorteil sind, erst
dann werden sie gewisse Bereitschaft aufweisen mehr Geld fir mehr Lebensqualitat
auszugeben.

Bei der Nutzung dieser Produkte kommt es auf den Menschen selbst an, wie grol3 die
Auswirkung der Effizienz wirklich ist. Denn sparsame Gerate fihren mitunter zu héherem
Stromverbrauch, dieser Aspekt wurde von Forschern in Mexiko entdeckt. Der Staat zahlte in
Mexiko Verschrottungspramien fir den Kauf von sparsamen Kuihlschrdnken und
Klimaanlagen, in der Hoffnung, so den Stromverbrauch des Landes deutlich zu senken.
Eine Prognose der Weltbank von 2009 war, dass ein Durchschnittshaushalt in Mexiko durch
den Austausch von Klimaanlagen pro Jahr 1.200 Kilowattstunden einsparen kann und
zusétzlich koénnte durch die neuen Kuhlschranke der Verbrauch noch einmal um 481
Kilowattstunden im Jahr sinken. Zur Uberpriifung dieser Prognose nahmen die Okonomen
einen Realitatstest vor, der zu erniichternden Ergebnissen fiihrte. Durch die Anderung des
Nutzungsverhaltens verringerte sich der Stromverbrauch bei den Kihlschranken um gerade
einmal 132 Kilowattstunden im Jahr. Bei den Klimaanlagen lag die Prognose komplett
daneben, statt deutlich zu sinken, stieg der Stromverbrauch leicht an. Der Grund fur die
Erhéhung des Stromverbrauchs liegt darin begriindet, dass die meisten Mexikaner ihre alten
stromfressenden Klimaanlagen mit viel Bedacht benutzten, so schalteten sie die Gerate nur
zur Mittagszeit ein, um die schlimmste Hitze zu lindern. Nach dem Umstieg auf sparsame
Gerate gonnten sie sich mehr kihle Stunden und lieBen die Gerate langer laufen, weil sie
weniger Angst vor einer hohen Stromrechnung hatten. Das schriftiche Ergebnis der
Forscher dafir lautet: ,Weil energieeffiziente Geréte im Gebrauch weniger kosten, werden
sie mehr genutzt.“*° Bei den Kihlschranken wirkte ein &hnlicher Mechanismus. Durch den
monetaren Anreiz des Staates entschieden sich viele Mexikaner beim Neukauf fur High-End-
Modelle mit praktischen Extras wie Eiswirfel-Spendern in der Tir, also fir die eigene
Nutzenmaximierung, wie es jeder opportunistisch denkende Konsument tun wirde. Diese

Gerate verbrauchen zwar weniger Strom als die Altgerate, aber eben auch mehr als neue

410 Vgl. Buhse, M.: Warum Effizienz allein den Energieverbrauch nicht senkt, Online im Internet unter:

http://www.wiwo.de/politik/wissenswert-warum-effizienz-allein-den-energieverbrauch-nicht-
senkt/6783832.html, 21.06.2012, Zugriff am: 21.11.2015
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Kuhlschranke ohne , Schnickschnack®. Dieses Phanomen war schon dem britischen
Okonomen William Stanley Jevons Ende des 19. Jahrhunderts aufgefallen, namlich dass
Effizienz-Fortschritte bei der Dampfmaschine mit steigendem Kohleverbrauch einhergingen.
Heute sprechen Volkswirte bei diesem Phadnomen vom ,Rebound-Effekt". Basierend auf
diesem Wissen ist es wichtig, diesen Effekt zu beachten. Dabei miissen Kosten und Nutzen
von Férderprogrammen zur Steigerung der Energieeffizienz abgewogen werden und immer
auch das menschliche Nutzungsverhalten ins Kalkiil gezogen werden.*'! Dieser Fakt belegt
eindeutig, dass der Mensch einer der entscheidenden Faktoren fir die Effizienz von
Produkten ist. Der Mensch kann zwar eine Vielzahl von effizienten Produkten haben, muss
diese dann auch effizient benutzen. Der Mensch bildet bei dieser Betrachtungsweise
sozusagen die Effektivitat, da sie das Wissen zu dem Produkt als Potential haben, missen
sie es auch anwenden, damit letztendlich eine effiziente Nutzung von statten geht. Mit dieser
Effizienz ist es dann auch méglich, nachhaltiger in allen Bereichen des menschlichen Lebens
zu arbeiten.

,Grane* Investitionen haben aber nicht nur positive Effekte, so filhren zum Beispiel der
Ausbau von Griin- und Naherholungsflachen in einer Stadt und die dadurch steigende
Attraktivitat oder Flachenknappheit von einem Standorts dazu, dass die Grundstiickspreise
und Lebenshaltungskosten ansteigen. Auch nachhaltige Alltagsprodukte wie Lebensmittel
oder auch Kleidung sind heute, ceteris paribus, in den meisten Fallen im Vergleich
kostenintensiver als die Produkte, welche keinen Bio-Standard vorweisen konnen oder nicht
fair gehandelt wurden, auf &uf3erst preissensiblen Markten erschweren vor allem diese
Preisunterschiede den Erhalt und Ausbau von nachhaltig wirtschaftenden
Produktionsbetrieben.**?

1 vgl. Vgl. Buhse, M.: Warum Effizienz allein den Energieverbrauch nicht senkt, a. a. O., Zugriff am:

22.11.2015.
Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):
Intelligent Cities, a. a. O., S. 113- 114.
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Abbildung 53: Barrieren einer nachhaltigen Stadtwirtschaft**?

Den nachsten Schritt bei dieser Abhandlung bildet die Darstellung von
Handlungsempfehlungen zur Uberwindung der Barrieren, vor allem zum Verstandnis der
Wichtigkeit fur dieses Thema, um bei den Birgern und Unternehmen einen gedanklichen
Prozess des Umdenkens in Gang zu setzen. Dazu kann ein Top- down- Ansatz in der
Entwicklung einer Vision und Festlegung von Zielen liegen, mit deren Hilfe die
Stadtregierung eine intelligente Stadtwirtschaft anstrebt. In diesem Zusammenhang besteht
die Mdglichkeit unter Nutzung von strategischen Instrumenten die wirtschaftliche Zukunft der
Stadt zu planen und Vorbereitungen zu treffen, um die kinftige Ausrichtung der Stadt zu
bestimmen. Voraussetzung dafur ist basierend auf einer Ist- Analyse in einem partizipativen
und iterativen Prozess eine dementsprechende Vision und Leitbild zu entwickeln. Auf der
Grundlage dieser Analyse kann die Stadt ihre eigenen Starken und Schwéachen erkennen
und aus diesen beiden Betrachtungen Chancen, Herausforderungen und Risiken fur die
zukunftige Stadtentwicklung ableiten. Weiterfuhrend ergeben sich daraus verschiedene
Anwendungsoptionen, wie zum Beispiel die Fokussierung auf Zukunftsindustrien wie den
Tourismus, der Umwelt- oder der Gesundheitswirtschaft, alles auf Basis der zuvor
durchgefihrten strategischen Analyse. Bei der Analyse kann die zusatzliche Integration von
Vertretern der wichtigen stadtischen Wirtschaftsakteure noch weitere relevante Aspekte

vorbringen, die eine bessere Ausrichtung der zukinftigen Stadtentwicklung zur Folge haben

M3 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Bundesdeutscher Arbeitskreis fir Umweltbewusstes

Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.): Intelligent Cities, a. a. O., S. 115.
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kénnen. Auf der Basis des entwickelten Leitbildes sollten dann von der Stadtpolitik bzw. -
verwaltung in Kooperation mit allen beteiligten Akteuren Ziele und Prioritaten fur eine
dementsprechende Umsetzung der Mal3nahmen festgelegt werden.

Der n&chste Schritt mit einer direkten Verbindung zur ersten Handlungsempfehlung besteht
deshalb in dem Beschluss eines strategischen Plans und Controllings. Sobald namlich die
generelle Ausrichtung definiert ist, kann die Stadtregierung einen strategisch-6konomischen
Entwicklungsplan, also ein Programm zur ,Intelligenten Stadtwirtschaft® mit konkreten
MalBnahmen auf den Weg bringen, das zum Beispiel die Bestandteile gewerbliche
Wirtschaft, nachhaltige Beschaffung, okologischen Konsum und Lebensstil und/oder auch
Motivations- und Informationskampagnen fur Birger enthalt. Entscheidend bei der
Umsetzung ist die Errichtung einer Steuerung und von einem Monitoring, denn nur mit einem
professionellen Controlling besteht die Mdglichkeit die Energie und das Engagement der
beteiligten Akteure Uber den Zeitraum von einem langfristigen Prozess, Entwicklung zu einer

intelligenten Stadtwirtschaft, aufrechtzuerhalten und Erfolge zu erzielen.

Des Weiteren besteht in der Optimierung der Produktionsprozesse, wie schon dargelegt,
eine weitere Handlungsempfehlung. Stadte haben auf der Grundlage ihrer Potentiale
einzigartige Moglichkeiten, die Okologisierung der Weltwirtschaft anzufiihren. Kompakte,
relativ dichtbesiedelte Stadte sind in der Lage ressourceneffizienter zu wirtschaften als jede
andere Siedlungsform mit gleichem o©konomischem Output. Im Transport, bei der
Energieversorgung, bei der Wasserversorgung, bei der Abwasser- und Abfallbeseitigung, in
allen Bereichen koénnen Stadte strukturelle Vorteile generieren, um mittels integrierter
Strategien und Technologien eine besonders hohe Ressourceneffizienz zu erreichen. Ein
weiter Vorteil bei intelligenten Stadten besteht in der Kombination einer hoheren Produktivitat
und Innovationsfahigkeit mit niedrigeren Kosten bei gleichzeitiger geringerer
Umweltbelastung. Die relativ hohen Verdichtungen, wie sie in Stadten aufzufinden sind,
fuhren zu Effizienzgewinnen und einer Beschleunigung technologischer Innovationen, was
vor allem auf die Nahe zu verschiedenen okonomischer Aktivitdten zurtickzufiihren ist,
wodurch aul3erdem eine Verringerung des Ressourcen- und Energieverbrauchs inharent
sind. Stadtische Infrastrukturen, einschlie@lich aller Verkehrstrager, Wasser- und
Abwasserleitungen, lassen sich zu niedrigeren Kosten pro Einheit bereitstellen, je dichter die
Besiedlung ist.

Der Produktionsbereich umfasst zahlreiche Anwendungsgebiete, die ein hohes Mal} an
Optimierungspotentialen aufweisen, was die Transformation zu einer intelligenten
Stadtentwicklung, in Bezug auf den wirtschaftlichen Bereich, modglich macht. Um einen
Ausschnitt aus diesem Bereich zu liefern werden nachfolgend zwei praktische Beispiele

dargelegt, zum aus dem Gebiet der Abfallwirtschaft und zu anderen aus dem Gebiet der
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Wasserwirtschaft. Eine intelligente Abfallwirtschaft entwickelt aus der herkémmlichen
Entsorgung auf lange Sicht eine Ressourcenwirtschaft, in Verbindung mit effektiven und
effizienten kommunalen Konzepten, welche gezielt auf einen schonenden Umgang mit
erneuerbaren und nicht erneuerbaren Rohstoffen achten, stellt diese Betrachtung eine
Benchmark fir dieses Gebiet dar. Weitere Ergédnzungen von diesem Konzept bestehen zum
einen in der systematischen Vermeidung von Verbrauch als auch in der Gestaltung eines
Stufenprozesses, im Zuge dessen bei Entsorgungsvorhaben auf eine unnétige Stoff- und
Materialvermischung verzichtet wird, da diese sonst zu Schwierigkeiten beim
Recyclingprozess fuhren. Daher besteht eine wichtige Aufgabe fir intelligente Stadte darin,
ortsansassige Unternehmen und Privathaushalte konsequent Uber eine nachhaltige
Ressourcen- und Abfallwirtschaft zu informieren und zu beraten, weiterflhrend auch in der
Bereitstellung von neuesten Erkenntnissen in diesen Bereichen.

Wasser wird in der Zukunft seinen Stellenwert als eines der wichtigsten Nahrungsmittel noch
weiter erhdhen, auRerdem stellt es einen kritischen Wirtschaftsfaktor und auch allen voran
die Lebensgrundlage fur Mensch und Tier dar, auf dieser Grundlage wird fiir eine intelligente
Wasserversorgung Wasser nicht als Selbstverstandlichkeit angesehen. Die Konkurrenz um
diese Ressource wird zukinftig noch ansteigen, denn an vielen Stellen der Erde ist
Trinkwasser und natirliches Wasser nur noch sehr begrenzt vorhanden. Daher liegt der
Fokus bei einem intelligenten Wassermanagement darauf, dass neben der Maximierung von
O0konomischen und sozialen Vorteilen die 6kologische Nachhaltigkeit keine Nachteile erfahrt.
Eine intelligente stadtische Wasserversorgung sollte nicht nur jedem Bewohner Zugang zu
sauberem Wasser verschaffen, sondern gleichzeitig auch fur eine gerechte Verteilung der
Ressource sorgen. Daher sollte das Ziel von intelligenten St&dten in einer gerechten,
effizienten und nachhaltigen Bewirtschaftung der Wasserressourcen liegen. Dieses Ziel ist
eine wesentliche Voraussetzung dafir, um Armut zu verringern und Strukturen zu etablieren,
die eine nachhaltige Entwicklung ermdglichen und férdern. Fir dieses Vorhaben werden
wiederrum intelligente, nachhaltige Methoden und Techniken fur die stadtische
Abwasserbewirtschaftung bendtigt. Die konventionelle Ansatze und Methoden, die Abwasser
als Abfall betrachten und nicht hinreichend in den Stoffkreislauf integriert sind, werden in
ihrer Verwendung zukinftig nicht mehr ausreichend sein. Die Notwendigkeit der
Recyclingprozesse besteht vor allem darin die im Wasser enthaltenen Nahrstoffe fir eine
weitere Verwendung zu nutzen und den Kreislauf aufrechtzuerhalten.

Durch die Darstellung der beiden praktischen Beispiele lasst sich schlussfolgern, dass
Kreislaufwirtschaftskonzepte dringend gefragt sind. Nicht nur Energie, sondern auch
Rohstoffe wie Metalle oder Industriemineralien missen deutlich effizienter eingesetzt und
gleichzeitig ist die Verringerung im Verbrauch notwendig, um den zukinftigen Generationen

die gleichen Moglichkeiten wie den heutigen zu ermdglichen.
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Deshalb besteht das Ziel darin einen Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft zu entwickeln,
voranzutreiben und zu fordern, in der Rohstoffe nach Gebrauch der Guter, in denen sie
verbaut wurden, als Sekundarrohstoffe zuriickgewonnen werden, um dann wieder bei einer
neuen Produktion ihre Verwendung zu finden. In diesem Zusammenhang wird oft von Urban
Mining gesprochen, die Stadt wird sozusagen als Rohstoffmine genutzt und die bereits
verbauten Rohstoffe wieder zurtickgewonnen. Grol3e Potenziale beim Urban Mining bieten
vor allem der Rickbau von Geb&uden oder auch die Rohstofflager in den privaten
Haushalten, allen voran die alten Handys oder Computer. Bei einer konsequenten
Umsetzung besteht die Moglichkeit, dass Primarrohstoffe nur noch in einem geringeren
Umfang verwendet werden muissen, zum Beispiel wenn die Nutzung der Sekundarrohstoffe
bei gewissen Produkten nicht moglich ist. Diese Anwendung fihrt zu einer deutlichen
Verringerung des Rohstoffverbrauches. Eine weitere Option flir die Rohstoffschonung bildet
die Substitution von seltenen Rohstoffen durch weniger knappe, im Idealfall durch
nachwachsende Rohstoffe, wie beispielsweise Biokunststoffen, die schon in der Produktion
verwendet werden. Das Cradle- to- Cradle- Konzept, als ein weiteres Kreislaufsystem, fuhrt
die Wirtschaft gesamtheitlich gesehen zu der essentiell bendtigten Rohstoffwende.

Alle der vorgebrachten Argumente kdnnen nur durch Kooperation aller beteiligten Akteure
umgesetzt werden. Nur eine Koalition der Akteure, in Verbindung mit einer effektiven und
effizienten Regierung und Verwaltung garantieren den Erfolg von intelligenten Stadten. Der
Weg von einer traditionellen zu einer intelligenten Stadtwirtschaft ist lang, er beansprucht
einen Zeitraum von mehreren Jahren und ist eigentlich nie zu Ende, da immer neue
Herausforderungen und Problematiken auftreten werden, die dann auch wieder

gemeinschaftlich, unter Verwendung der verschiedenen Konzepte, gelést werden missen.***

Nachfolgend wird noch ein praktisches Beispiel fur die intelligente Wirtschaft in der urbanen
Logistik dargelegt, wobei auf die, schon erwahnte, Transition Town n&her eingegangen wird.

Das Beispiel der Stadt Totnes, welche im Studwesten von Grol3britannien liegt, wird deshalb
aufgegriffen, weil die die Stadt bis zum Jahr 2030 eine Unabhangigkeit vom Rohstoff Ol
anstrebt. Unter Beriicksichtigung des langen Zeithorizonts, in dem der sanfte Ubergang oder
Wandel der Stadt stattfinden soll, wird unter dem Begriff ,Transition Town*
zusammengefasst. Die Entwicklung dieser Stadttransformation begann im Jahr 2006 und
war damit damals die erste Stadt, die landesweit den Ansatz der Transition Town verfolgt hat
und stellte demzufolge auch den Ursprung einer aufkeimenden Bottom- up- Bewegung dar.
Mittlerweile haben sich bedingt durch diese Ideen und Impulse in weiteren Lander Transition

Town- Initiativen formiert, die auch eine Rickkehr zu regionaler Wirtschaft und regionalen

a4 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, S. 114- 117.
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Kreislaufen anstreben. Die Stadt Totnes hat auf ihrem Weg zur Transition Town bereits viele
Ansatze umgesetzt, die langfristig dafiir sorgen sollen, dass ein ganzheitlicher Wandel von
statten geht. Die Energieerzeugung tbernehmen die Birger in Eigenregie, grofdtenteils durch
die Nutzung der Sonnenergie. Die Taxis fahren in der Stadt mit mit Biokraftstoff, der aus
Frittierol gewonnen wird. Die Verringerung der Ausgaben und das damit freiwerdende
Kapital, die sich auf Grundlage der autarken Energieerzeugung ergeben, kann anderweitig
verwendet werden, wie zum Beispiel fir die Sanierung von Geb&uden und sozialen
Projekten, womit sich gleichzeitig soziale Aspekte in Form der Unterstitzung von
einkommensschwachen Bewohner ergeben.

Die Ursache fur den Wandel der Stadt liegt vor allem in der Peak Oil-Thematik begriindet,
insbesondere dem Zeitraum nach Erreichen des globalen Olférdermaximums, woraus sich
letztendlich eine noch schnellere Verknappung und damit ein weiterer Anstieg der Olpreise,
die dann fast unerschwinglich sind, ergeben. Vor allem der Industriebereich ist vom Ol
abhangig, da dieser Rohstoff in den meisten Fallen fir die Herstellung von Produkten
verwendet wird, auch andere Sektoren sind vom Rohstoff Ol abhéngig ist. Daher ist das Ziel
der Transition Town zu zeigen, wie sich Wirtschaft und Gesellschaft rechtzeitig auf das
Versiegen des Rohstoffs Ol vorbereiten kénnen. Bei der Umsetzung der Transition Town-
Bewegung ist man nicht zwingend auf die Hilfe von Experten angewiesen, denn jeder Akteur
einer Stadt soll und kann, wie schon gezeigt, seinen Beitrag im Alltag dazu leisten, um die
Energiewende auf den Weg zu bringen. Vor allem der Bottom- up- Ansatz kann den Erfolg
der Transition Town ausmachen, aus dem sich verschiedene Projekte und Initiativen
ergeben, die dort generierten Impulse und Ideen tragen zur Entwicklung von vielfaltigen
Handlungsansétzen bei. In diesem Zusammenhang ist der Fokus vor allem auf den lokalen
und regionalen Blickwinkel gerichtet, so kdnnen zum Beispiel lange Transportwege, die zu
einem hohen Verbrauch von Ol fithren, durch eine Regionalisierung der
Wirtschaftsstrukturen vermieden werden. Zur Erreichung der Ziele besteht die
Voraussetzung vor allem in der Zusammenarbeit und der Kombination der verschiedenen
Ebenen in der Stadt, dazu zahlen unter anderem attraktive Ansiedlungsstrukturen und
Wirtschaftsvoraussetzungen, ein ausreichendes Abnehmerpotential vor Ort, kurze
Transportwege und energieeffiziente Lagerkonzepte. Der Bottom- up- Ansatz tragt in diesem
Kontext zur Gemeinschaftsbildung unter den Birgern und den weiteren Akteuren bei.
AulRerdem hat der Ansatz zur Folge, dass Kooperationen mit der lokalen Regierungen,
Verbanden, Unternehmen und anderen Initiativen entstehen, die dann gemeinsam als
verbindendes, vernetzendes Element interagieren.

Das Modell der Transition Town vereint die Betrachtung der verschiedenen Handlungsfelder
bei der Entwicklung fur ein Konzept einer zukunftigen Stadt, durch Aktivitaten auf der Mikro-,

Meso- und Makroebene.
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Urban Farming, Carsharing- Angebote und selbst erzeugte Energie sind nur einige
Bestandteile der Transition Town, die fur ihre Bewohner einer Transition Town allerdings
schon heute selbstverstandlich sind und somit als Vorbilder in der Anderung der
Verhaltensweisen angesehen werden kénnen. Neben den Aspekten der Genligsamkeit und
Suffizienz hat das Prinzip der Resilienz einen hohen Stellenwert beim Ansatz der der
Transition Town, was auch Leitbild angesehen werden kann, denn die Menschen wollen auf
zuklnftige Herausforderungen vorbereitet sein und sich den Entwicklungen flexibel
anpassen konnen, was bei den zukinftigen Herausforderungen auch essentiell notwendig
Wandel
Umweltbewegungen durch die ganzheitliche Perspektive. Der Ansatz konzentriert sich dabei

ist. Der zu einer Transition Town unterscheidet sich von klassischen
nicht nur, wie viele andere Umweltbewegungen auf nur ein konkretes Handlungsfeld oder
einen eingegrenzten Aktionsraum, sondern strebt ein Verstandnis darliber an, dass die
Birger nicht als Objekt des Wandels betrachtet werden, sondern auf Grundlage der aktiven
Beteiligung zum Subjekt des Handelns entwickelt werden. Insgesamt lassen sich Transition
Towns als umwelt- und menschenfreundlich umgestaltete Solidargemeinschaft beschreiben,
die zusétzlich noch 6kologische Selbstversorgungsprinzipien verwenden.**

Den Abschluss von dem Eckpfeiler einer intelligenten Wirtschaft bildet die nachfolgende

Tabelle, in der neben der Transition Town noch ein weiteres Projekt vorgestellt wird.

Themenkomplex

Beschreibung

Stadtentwicklung

Konsum und Lebensstile, unter
Einbeziehung des Modells der
Transition Town

Als Reaktion auf kommende Herausforderungen,

wie den

Klimawandel oder Ressourcenverknappung haben sich in vielen
Stadten Blrger zusammengeschlossen, um durch einen Bottom -
up- Ansatz einen ganzheitlichen, stadtischen Wandel anzustoRRen,
zu fordern und weiterzuentwickeln.

Nutzen

Zukulnftige Betrachtung

Implementierungsempfehlungen

Okologischer Blickwinkel:
Unabhéngigkeit vom Rohstoff
Erdol, aus langfristiger Sicht

Okonomischer Blickwinkel:
Forderung der regionalen
Wirtschaftskraft und der
Rohstoffunabhangigkeit

Sozialer Blickwinkel:

Aufbau zahlreicher Kooperationen
zur Umsetzung der Vorhaben;
eingesparte Gelder fliel3en
verstarkt in soziale Projekte

Engagement in
verschiedenen Projekten, zur
Vorbereitung auf die
Herausforderungen, die sich
aus dem Energiewandel
ergeben. vorzubereiten. Das
langfristige Ziel besteht darin
ab dem Jahr 2030 eine
Unabhangigkeit vom Rohstoff
Ol zu erreichen.

Implementierung von starke
Kooperationsstrukturen
Fundierte Informations- und

Aufklarungsarbeit leisten, um alle
relevanten Akteure  fur die
stadtische Bewegung zu gewinnen.
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Themenkomplex

Beschreibung

Stadtentwicklung

Konsum und Lebensstile, unter
Einbeziehung der lernenden
Stadt, im Sinne von einem Mit-
Mach- Portal fur die Stadt der
Zukunft, inklusive eines digitalen
Brainstormings

Die lernende Stadt” ist ein Projekt, das verschiedene Akteure in den
Prozess der nachhaltigen Stadtentwicklung miteinbezieht. Der
Prozess zeichnet sich durch die Unterstiitzung und Forderung der
jeweiligen Akteure aus, unter zur Hilfenahme von partizipativen
Internettechnologien. So kénnen Birger, Stadtverwaltungen,
Unternehmen und Politik ihre Ideen und Winsche auf einer Online-
Plattform eintragen.*’® Das Portal hilft bei der Organisation von
integrierten und partizipativen Stadtentwicklungsprozessen.

Nutzen

Zukunftige Betrachtung Implementierungsempfehlungen

Okologischer Blickwinkel:
Aufstellung von
Larmaktionsplanen, Klimaschutz
basierend auf breitem Konsens
und vielen weiteren
EinzelmalBhahmen

Okonomischer Blickwinkel:

Das Wissen der Masse wird
genutzt, jeder urbane Akteur
kann sich flexibel an den
Entwicklungsprozessen
beteiligen.

Sozialer Blickwinkel:
Informations- und
Mitmachportal, das zur
Beteiligung anregt

Die Ideen und Anregungen der | Die Malinahmen entstehen aus der
beteiligten Akteure werden Mitte der urbanen Akteure und
analysiert, ausgewertet und fihren somit bei der Umsetzung zu
ggf. weiterentwickelt und einer breiten Akzeptanz.

flieRen in den zuklnftigen
Stadt- oder
Quartiersentwicklungsplan ein.

Themenkomplex

Beschreibung

Intelligente Wirtschaft

Sharing- Konzepte

Die Sharing- Konzepte zeichnen sich durch vor allem durch ihre
Vielfalt und Dynamik aus, woraus sich eine hohe Anzahl an
Anwendungsmadglichkeiten ergibt. Bekanntestes Beispiel fiur diese
Konzepte ist das Carsharing- Konzept. Aus diesen Entwicklungen
im Mobilitdtsbereich ergaben sich weitere Sharing- Konzepte,
verstarkt im Lebensmittel- und auch Kleidungsbereich.

416

Die Ideen und das Wissen kdnnen sich dabei auf alle Themen der Nachhaltigkeit beziehen, wie

z.B. Mobilitét, Bauen und Wohnen, Energie, Erndhrung und Konsum, Bildung, und auf dem Portal

kooperativ entwickelt und umgesetzt werden.

Letztendlich liegt das Hauptaugenmerk in der

Aufbereitung, Speicherung, Weihgabe, Zusammenfiihrung und Weiterentwicklung des generierten
Know-hows. Die verschiedenen angestoRenen Projekte lassen sich in verschiedene Kategorien

einteilen: neu,

bereits in der Umsetzung, schon abgeschlossen oder zuriickgestellt. Diese

transparente Kommunikationsweise zeigt den beteiligten Akteuren direkt und unmittelbar, was mit
ihren Anregungen, Ideen und L6sungen passiert, was zusatzlich zu einer grol3en Vertrauensbasis
fuhrt. Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V.
(Hrsg.): Intelligent Cities, a. a. O., S. 123- 124.
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Nutzen

Zukunftige Betrachtung

Implementierungsempfehlungen

Okologischer Blickwinkel:
Reduzierung von
Uberproduktionen
(Gegensatzliches Modell zur
Massenproduktion)

Rohstoffminimierung
Hoherer Auslastungsgrad,

speziell im Mobilitatsbereich
-> Steigerung der Effizienz

Okonomischer Blickwinkel:
Generierung neuer
Geschéftsfelder/ Erweiterung der
Geschéaftsmodelle

Aufzeigen der Verlasslichkeit der
Produkte, in allem Bereichen

Sozialer Blickwinkel:

Starkung des
Gemeinschaftsgefihl und der
Vertrauensbasis untereinander

Unterstltzung fur die
schwacheren
Einkommensschichten

Verstarkte Einbeziehung
dieser Konzepte, auch im
Hinblick auf die kommenden
Herausforderungen,
besonders auf Basis der
Vielfaltigkeit bei den
Anwendungsmoglichkeiten.

Forderung dieser Konzepte durch
weitere staatliche Anreize.

Gestaltung von Musterkonzepten
fur weitere Anwendungsoptionen,
beispielsweise auch durch die
verstarkte Einbeziehung der
Birger, mithilfe von effektiven und
effizienten
Innovationswettbewerben.

Tabelle 16: Projekte und Fallbeispiel beim Eckpfeiler der intelligenten Wirtschaft
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a17

Eigene Darstellung in Anlehnung an: Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes

Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.): Intelligent Cities, a. a. O., S. 121- 124.
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5. Musterstadte

In diesem Kapitel werden vorbildhafte Projekte einer intelligenten Stadtentwicklung
vorgestellt, dabei wird sich auf die Stadtprojekte Amsterdam Smart City (NL), Fujisawa
Sustainable Smart Town (JP) und Sustainable City Malmé (SE) rekurriert. Diese drei Stadte
verwirklichten ihre Vision einer intelligenten Stadtentwicklung und griffen dabei auf ganz
unterschiedlichen Lésungen zuriick, wobei schon zahlreiche Strategien und MalRBhahmen
auRerst erfolgreich umgesetzt wurden. Diese Beispiele sollen zeigen, wie individuelle,
schlussige Gesamtkonzepte aussehen kénnen. Dabei wird auch gezeigt mit welchen Mitteln
kleine und groRe Hindernisse Uberwunden werden kénnen und schlie3lich auch, dass die

Vision von der intelligenten Stadt der Zukunft Realitat werden kann.

5.1 Amsterdam Smart City
Diese Smart City zeichnet sich durch mehr Nachhaltigkeit auf der Grundlage von

Partizipation und intelligente Infrastruktur aus.

Das Ziel der Stadt Amsterdam bei der Transformation der Stadt bestand in der Erreichung
der Klimaziele, was unter anderem durch die Modernisierung des Stromnetzes erreicht
werden sollte, wodurch sich eine exzellente Gelegenheit ergab Neues auszuprobieren.

Die Idee war, intelligente Stromnetze zu implementieren, also die Stromnetze der neuen
Generation. Zeitgleich sollten zum neuen Smart Grid verschiedene Ideen als
durchsetzungsstarke Projekte initiert werden, dadurch sollte der Endenergieverbrauch
signifikant gesenkt werden, um die CO,-Reduktionsziele zu erreichen. Die Projektideen
drehten sich dabei vor allem um die Verbesserung der Energieeffizienz und/oder die
intelligente Einbindung des Angebots und der Nachfrage nach erneuerbaren Energien.
Amsterdam hat zur Umsetzung der Ziele den ,Amsterdam Innovation Motor‘ (AIM)
eingerichtet, um die zukunftsweisende Position der Amsterdamer Region aufrechtzuerhalten
und weiter zu starken. AIM setzt sich dabei fir Innovation, Zusammenarbeit und
Neugeschéft in der Region Amsterdam ein.

Die Kernherausforderungen bei der Transformation der Stadt bestand in der Sensibilisierung
der Birger und sie fur das Vorhaben zu begeistern, damit Akzeptanz und Motivation auch
auf Seiten der Birger fur den Wandel generiert wird, denn die Grinder von der Amsterdam
Smart City haben erkannt, dass Verhaltenséanderungen in groRem Stil entscheidend sind, um
eine durchschlagende Wirkung zu erzielen. Eine breite Unterstitzung in der Bevolkerung
fuhrt auch dazu, Unternehmen dafur zu gewinnen, sich stéarker mit ihren Innovationen fur das
gemeinsame Vorhaben zu engagieren. Ein wichtiger Faktor zum Weg der Amsterdam Smart
City war auRerdem der kooperative Ansatz zwischen den Akteuren in der Stadt, welcher

neben einer individuellen Konzeption und technologischer Unterstitzung vor allem ein
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starkes Stakeholder Management anbietet, was dabei half und auch immer noch hilft sich
den Herausforderungen zu stellen.

Die Amsterdam Smart City konzentriert sich auf vier Themenfelder: nachhaltiges Leben,
nachhaltiges Arbeiten, nachhaltige Mobilitaét und nachhaltiger oOffentlicher Raum, da sich
diese vier Themenfelder der Grof3teil der CO,-Emissionen verteilt. Intelligente Technologien,
wie beispielsweise intelligente Stromzahler oder die Smart Grid-Technologien, helfen jeweils
bei der Umsetzung der Ziele der vier Themenfelder. Um die Ergebnisse der gemeinsamen
Anstrengungen der Partner moglichst erfolgreich zu gestalten, ist die aktive Beteiligung der
Endnutzer an der Realisierung der Energiewende jedoch entscheidend. Es geht darum, alle
beteiligten Akteure zur Energieeinsparung zu animieren und die Nachfrage nach

nachhaltiger Energie zu steigern.

Der Amsterdam Smart City-Ansatz besteht im Wesentlichen in der Nutzung von
sogenannten ,Urban Living Labs“, dabei werden spannende und Uberzeugende Ideen als
Projekte in der Amsterdam Smart City pilotiert, wodurch somit eine Plattform fur Pilotprojekte
darstellt. Diese konzentrieren sich auf reale Lebenssituationen und die Frage, wie neue
Technologien und neue Dienstleistungen umgesetzt und angenommen werden kénnen. In

diesem Zusammenhang wird vor allem auf folgende Faktoren viel Wert gelegt:

o Kooperationen von und mit Birgern, Unternehmen sowie der 6ffentlichen Hand
herzustellen, d.h. inkl. Public-Private-Partnerships (PPP),

e Wissen uUber Moglichkeiten der Verhaltensdnderung von Energieverbrauchern zu
erwerben,

o dieses Wissen aktiv zu verbreiten und an die Gesellschaft zu kommunizieren

e und CO, durch technische Innovationen und Verhaltensdnderung zu reduzieren.

Zur Uberwindung der Umsetzungsbarrieren auf dem Weg der Amsterdamer Smart City
wurden unterschiedliche Gruppen an einen Tisch gebracht, Projekte initiiert, damit
letztendlich im Zusammenspiel mit allen Beteiligten Best Practice-Beispiele generiert werden
konnten. Die initiierten Projekte wurden in den vier genannten Themenfeldern angestof3en
und von verschiedenen Partnern getragen. Alle Projekte, die durch Amsterdam Smart City
initiiert werden, konzentrieren sich vor allem darauf einen Nutzen flr den Birger, flr den
Mieter, fur die Stadt, fir das kleine oder grof3e Unternehmen zu generieren. Darauf
aufbauend prift die Amsterdam Smart City, welche Initiativen dafir geeignet sind, um sie im
groRen Malistab zu implementieren, dabei werden alle gewonnenen Kenntnisse und

vollzogenen Lernprozesse bereit geteilt.

Als nachstes werden kurz Projektbeispiele aus der Amsterdamer Smart City dargelegt, in

Bezug auf die Themenfelder.
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Nachhaltiges Leben:

o Im Wohnviertel Geuzenveld wurde eine Reihe von Bewohnern mit einem intelligenten
Strommesser ausgestattet und sowie mit einem Energie-Feedback-Gerét.

e In der Stadt Haarlem testeten 250 Haushalte Energiemanagementsysteme mit
intelligenten Steckern.

Nachhaltiger 6ffentlicher Raum:

¢ In der Einkaufsstral3e ,Utrechtsestraat” haben lGber 40 Geschaftsbesitzer ein breites
Spektrum an EnergieeinsparmalBhahmen und Energiemanagementmafinahmen
umgesetzt, z.B. LED-Beleuchtung. Zudem wird fur die Abfallentsorgung ein elektrischer

Miullwagen statt eines Diesel-Lastwagen genutzt.

Als letzter Aspekt soll die Beteiligung von Partnern und Birgern herausgehoben werden.
Das Buro der Amsterdam Smart City halt bei allen Pilotprojekten einen engen Kontakt zu den
Partnern. Zur Maximierung der Wissensverbreitung, wurden verschiedene Typen von
Kommunikationsaktivitaten initiiert, dazu zahlen regelméaRige Newsletter, die interaktive
Amsterdam Smart City-Website, ein YouTube-Kanal und alle vier bis sechs Monate
Veranstaltungen fir alle Partner und die Burger, wobei die Beteiligung der Birger je Projekt
variiert. In jedem der laufenden Projekte liegt der Schwerpunkt auf der Analyse der Energie-
Endnutzer. Die Beteiligung der Energie-Endnutzer, also vorrangig den Birgern, ist
unverzichtbar fir Amsterdam Smart City angesichts der Tatsache, dass das Testen von
Technologien ohne die Akzeptanz der Energie-Endnutzer und ihre Erfahrungen mit diesen
nutzlos ist. Wie bereits erwahnt, fihrt die Anregung einer Verhaltensdnderung zu einer

gesteigerten Nachfrage nach nachhaltigeren Technologien.*®

5.2 Sustainable City Malmo
Die Stadt Malmo in der Oresundregion ist als eine der griinsten und nachhaltigsten Stadte

der Welt bekannt, das kommt nicht von ungefahr. Es ist das Ergebnis zahlreicher
Bemihungen, Projekte und MalRnahmen, die tber viele Jahre auch und vor allem zusammen
mit der Bevolkerung entwickelt, geplant und umgesetzt wurden. Die Stadt Malmd zeichnet
sich durch ambitionierte Ziele bei der Reduktion der urbanen CO,-Emissionen, die
angestrebte Klimaneutralitat bis 2020 und die Selbstversorgung aus erneuerbaren Energien
bis 2030 aus. Zahlreiche gute Beispiele zeigen heute, dass Malmd den Sprung von der
Industrie- und Hafenstadt zur innovativen Wissenschaftsstadt gelungen ist, was dazu fihrt,

dass sie heute Menschen, Unternehmen und Institutionen aus aller Welt anlockt. Die neuen

M8 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 144- 150.
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Mdglichkeiten und die kontinuierliche nachhaltige Weiterentwicklung sichern der Stadt stetig

wachsende Attraktivitat.

Von der Vision zur Wirklichkeit

Die Stadt hat in den letzten Jahren viele Neuerungen angestol3en, diese reichen vom Aufbau
der nachhaltigen Wohnhaussiedlung Lilla Torg uber die Umgestaltung des Stapelbaddspark
im Westhafen bis zum Neubau ganzer Stadtteile wie Vastra Hamnen oder Hyllie. Diese
Umsetzungen waren mit der Hilfe des Nationalen Programms fir Stadte und Gemeinden
moglich, das den Fokus auf eine nachhaltige und umweltfreundliche Stadtentwicklung legt.
Den Anfang der neuen Konzepte machte vor rund zwélf Jahren der Bau von Vastra Hamnen,
was damals als neue Ansatze enthielt, zahlt heute schon zum baulichen Standard. Dazu
zahlen die vollstandige Versorgung aus erneuerbaren Energien, bedingt durch
Energieautonomie auf Basis von Solar- und Windenergieanlagen, Multi-Storey Car Parks
und Carsharing-Systeme, Biogasanlagen und Dachbegriinungsmafinahmen, welche durch
enge Kooperation zwischen der Stadt und den Bauherren respektive Entwicklern der
urbanen Villen mdglich wurden. Bei der Entwicklung des Stadtteiles Vastra Hamnen waren
verschiedene Umweltgesichtspunkte von zentraler Bedeutung, so sicherte die
Bodensanierung im Rahmen eines Qualitatssicherungsprogramms den Bauunternehmern
einen Mindestqualitatsgrad und eine gemeinsame Basis. Aul3erdem mussten sowohl neue
Lésungen fur den Aufbau und den Umgang mit Wasser- und Abwassersystemen als auch fir
den Abfall und das Recycling gefunden werden, die in das intelligente
Nachhaltigkeitskonzept der Stadt integrierbar sind. Dabei umfassen die neuen
Kreislauflosungen ein fir die Verbraucher vereinfachtes Recyclingsystem mit optimierter
Mulltrennung, wobei die Separation von organischen und anorganischen Abféllen die
Weiterverarbeitung in der Biogasvergarung ermdglicht. Solche Losungen unterstiitzen das
Ziel, trotz zunehmender Verdichtung in den Ballungsrdumen Ressourcenverbrauch und
Abfallmengen zu minimieren. Aul3erdem zielen eine pestizidfreie Landwirtschaft in der
Region sowie ein bewussterer Umgang mit den Okosystemen und der aktive Schutz der
Biodiversitat darauf ab, die Erzeugung und Versorgung der Stadt mit regional und organisch

angebauten landwirtschaftlichen Produkten bis 2020 maRRgeblich zu erhdhen.

»1 he City of the Future” als Cleantech-Zentrum

Malmé versteht sich selbst als , The City of the Future®, als Vorbild fir andere Stadte auf dem
Weg zu mehr Lebensqualitdt und Nachhaltigkeit. Diese Position kann aber nur gehalten
werden halten, wenn nicht stehen geblieben wird, sondern wenn mit der rasanten
technologischen Entwicklung Schritt gehalten werden kann. Deshalb investiert Malmo gezielt

in die Entwicklung ,sauberer Technologien, zu diesem Zweck wird in einem Cleantech
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Cluster die Kooperation mit lokalen Unternehmen zu Forschungs- und
Entwicklungsbestrebungen gesucht und gefdrdert. In diesem Kontext bietet ein Cleantech
Center ein Forum fir den interaktiven Austausch rund um nachhaltigkeitsforderliche
Innovationen, alles zusammen hilft dabei eine nachhaltige Entwicklung langfristig
voranzutreiben. Das Ergebnis der Ideen, Malinahmen und Innovationen spricht fir sich,
denn ,The City of the Future® zeichnet sich schon heute durch saubere Luft, saubere
Stral3en und einen geringen Larmpegel, insbesondere im Stadtkern aus. Dabei werden die
Larmemissionen vor allem durch ein groBes Sharing-Angebot, die Nutzung
elektrobetriebener o6ffentlicher Verkehrsmittel und den Ausbau der Radwege reduziert.
Zusatzlich zu diesen Malinahmen werden die Burger durch Trainings zum umweltbewussten
Fahren, Eco-Driving, angehalten. Aul3erdem wurden Griunflachen und Wasserareale bereits
vergroBert, werden stetig ausgebaut und sollen einen hohen biologischen sowie
Erholungswert sichern. Zahlreiche Stadtgarten, die farbenfrohe Architektur, zum Beispiel im
Stadtteil Hyllie, und der Einklang von Leben und Natur sind flr die Steigerung der
Lebensqualitat in Malmo ausschlaggebend. Des Weiteren ist nhachhaltiger Konsum Teil von
dem neuen Stadtkonzept, Malm® war 2006 die erste schwedische ,Fairtrade City*, dabei
wurde die Zertifizierung durch politische Zielvorgaben angestrebt und durch
Informationsveranstaltungen und Blrgerbeteiligungsprozesse stark gefordert und
vorangetrieben. Die Folge dieser Entwicklungen sind, dass viele der ortsansassigen Handler
mittlerweile Fairtrade-Produkte anbieten und in mehr als 200 Unternehmen werden nur noch

Getranke aus fairem Handel an die Mitarbeiter ausgegeben.

Ein weiteres Projekt ist die Oko-Stadt Augustenborg, auch ein Stadtteil von Malmg, in dem
viele der ,The City of the Future®-Projekte bereits umgesetzt wurden. Das Projekt steht fir
ein gesamtheitliches Programm zum Aufbau sozialer, 6konomischer und 0kologisch
wirtschaftender Nachbarschaft, was die Kooperation zwischen Privatleuten, Industrie und

Wirtschaft, Schulen und Verwaltung einschlief3t.

Quartiersentwicklung in Hyllie

Im Jahr 2001 legte die Stadt Malmd auRerdem den Fokus auf die Quartiersentwicklung, in
diesem Fall speziell auf den Stadtteil Hyllie. Das Ubergeordnete Ziel bei der
Quartiersentwicklung bestand darin, Hyllie in drei Stufen zum ersten klimaneutralen Quartier
in der (")resundregion auszubauen. Dazu entstanden im ersten Schritt, des mittlerweile
hervorragend an das Zentrum angebundenen ,griinen® Stadtteils, rund 8.000 Wohnungen
und ebenso viele Arbeitsplatze, denn das Zusammenspiel von Wohnen und Arbeiten und die
nachhaltige und soziale Gewerbeentwicklung vor Ort sind als Teil des Entwicklungsplans zu

verstehen. Im zweiten und dritten Schritt wurde der Stadtteil zum Verkehrsknotenpunkt
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ausgebaut und der nahrstoffreiche Boden war die Basis fir die Ausweitung von Griinanlagen
oder auch fur das Urban Gardening. Insgesamt erganzt der Entwicklungsplan mit diesem
Projekt das U(bergreifende Gesamtkonzept Malmds und die erhéht damit die
Wahrscheinlichkeit die Ziele fur das Jahr 2020 zu generieren.

Die Entwicklung des Quartiers orientiert dabei an umfassende MafRnahmen in den Bereichen
Energie, Innenausstattung, Feuchtigkeitsschutz und Biodiversitat. Das oberste Ziel von Hyllie
besteht darin, die Energieerzeugung bis zum Jahr 2020 zu 100 Prozent aus erneuerbaren
Energien zu gestalten, um dadurch zu einem globalen Vorreiter einer nachhaltigen
Quartiersentwicklung zu werden. Der grofdte Teil dieser Energie soll dabei lokal erzeugt
werden, beispielsweise durch Solarpanels auf den D&achern. Zusatzlich werden fir dieses
Ziel mit Unterstitzung von Siemens Smart Grid-Systeme installiert sowie innovative
Beluftungs-, Heizungs- und Kihisysteme getestet, die dabei helfen sollen das
Projektvorhaben umzusetzen. Durch die Verwendung der Smart Grids und der Solaranlagen
sind die Bewohner in der Lage ihren Stromverbrauch selbst besser zu steuern und zu
aktiven Akteuren auf dem Energiemarkt zu werden. Erganzt wird das umfangreiche
Quartierskonzept durch die Erdéffnung eines hochmodernen Schwimmbades, LED-
Beleuchtung fir 6ffentliche Anlagen, Flachenbegriinung mit Buchen, einen Wasserpark als
Naherholungs- und Schulungsort und weiteren Attraktionen. Der Erfolg von Hyllie griindet
sich vor allem auf dem konsequenten Blick fir das Gesamtbild sowie der engen,
partnerschaftlichen Vernetzung mit Blrgern und vielen Kooperationspartnern, wobei der
Fokus fur das Ganze durchgangig von der Strategieentwicklung bis zur Umsetzung nie
verloren geht. Denn wer eine Vielzahl von verschiedenen Kooperationspartner an der
Quartiersentwicklung beteiligt und dabei viele kleine Teilprojekte in ein grol3es Ganzes
einbinden kann, ermdglicht eine hohe Akzeptanz, einen hohen Wirkungsgrad und
demzufolge auch einen zukunftsfahigen Lebensraum fir viele Menschen. So zeigt Malmo,
wie eine moderne Planung funktioniert, in der die Stadt als Unternehmer und Partner in

vielen Unternehmen involviert ist.**°

5.3 Fujisawa Sustainable Smart Town
Das wohl ganzheitlichste und anspruchsvollste Stadtentwicklungsprojekt wird derzeit im

japanischen Fujisawa realisiert. Der Elektronikkonzern Panasonic errichtet in der 413.000
Einwohner z&hlenden Stadt ca. 50 km westlich von Tokio auf einem ehemaligen
Fabrikgelande eine kleine intelligente Musterstadt, sozusagen ein intelligentes Quartier, mit
dem Projektnamen ,Fujisawa Sustainable Smart Town“. Auf einer Flache von ca. 19 Hektar
entstehen fur etwa 3.000 Personen rund 1.000 schlusselfertige Hauser und diverse

Offentliche Geb&ude, deren innovative technische Ausstattungen auf der Welt einzigartig

19 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 151- 153.
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sind. Neben Panasonic als dem Initiator und Hauptakteur des Projekts sind die
konzerneigene Firma Pana-Home, die Stadt Fujisawa sowie weitere Partner beteiligt,
darunter auch das Unternehmen Accenture. Im Jahr 2018, zum 100. Geburtstag von
Panasonic, soll diese Projektstadt bereits bewohnt sein. Im Mittelpunkt stehen eine mdglichst
effiziente Nutzung von Energie durch eine Reihe energiesparender Technologien und neue
Losungen fur die Energieerzeugung, -speicherung und -verteilung. Geplant sind die
Installation von Solarenergiesystemen, einem Smart Grid sowie einem Batteriespeichernetz
in der gesamten Stadt, also sowohl in Wohnh&usern als auch in offentlichen Einrichtungen
und Bereichen. Moderne IKT wird dabei zum einen die Speichersysteme und zum anderen
auch den Stromfluss steuern, um Lastschwankungen aus der Sonnen- und
Windkraftproduktion auszugleichen und stets ausreichend Energie bereitzustellen. Die Stadt
soll in mehreren Funktionsebenen aufgebaut werden. Auf der unteren Ebene werden
Zentralrechner aufgestellt, die das Energie- und Informationsnetz steuern, welches sich auf
der mittleren Ebene befindet. Dieses lenkt wiederum die einzelnen Schaltzentralen in den
Gebauden, die auf der oberen Ebene stehen. Uber Internetfernseher als
Benutzerschnittstelle, die mit den Zentralrechnern vernetzt sind, konnen dann nicht nur die
Gebaudetechnologie, sondern auch alle Haushaltsgerate gesteuert werden. Pana- Home
liefert die Fertighduser mit Photovoltaikanlagen, die die erzeugte Elektrizitat entweder fiir den
Eigenbedarf bereitstellen, ins Netz speisen oder in Akkus speichern. Zudem werden
Brennstoffzellen installiert, die nachts und bei Bewélkung aus Wasser- und Sauerstoff
sauberen Strom und aus Prozesswarme heil3es Wasser gewinnen. Die Geb&ude sind mit
intelligenter, vernetzter Technologie ausgestattet, beispielsweise mit Licht- und
Bewegungssensoren, mit dem Internet vernetzte Klimaanlagen, Lampen, die die Helligkeit
nach dem Umgebungslicht regulieren, oder auch ein eigenes Energiemanagementsystem.
Die komplexen Systeme sollen spater von einer zentralen Steuerungsinstanz, der ,Town
Management Company*, betrieben werden. Diese Instanz dient vor allem der Uberwachung,
ob die gesteckten Ziele erreicht werden, wie eine 70prozentige CO,- Reduktion oder die
Senkung des Wasserverbrauchs um 30 Prozent. Ferner stellt die Town Management
Company Dienstleistungen in den Bereichen Sicherheit, Mobilitdt, Gemeindewesen,
Wohltatigkeit, Gesundheit, Finanzen und Anlagenwirtschaft bereit und verwaltet diese in

Zusammenarbeit mit Unternehmen, Biirgern und lokaler Politik.**°

Die ,Intelligenz* dieser Stadt soll durch die nahfolgenden Aspekte dargelegt werden. Durch
unzahlige Solarzellen, an Straf3en, auf Gebauden, auf Griin- und Parkflachen sowie in

kommunalen Einrichtungen, sowie effiziente Speichersysteme in jedem o6ffentlichen und

420 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 154 i. V. m. Fritz, M.: Attacke aus der grinen Wundersiedlung, in:
WirtschaftsWoche, Nr. 26, 25.Juni 2012, 2012, S. 38- 41.
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privaten Gebaude soll sich die Stadt mit regenerativer Energie selbst versorgen. Allein die
auf den Hausern installierten Solaranlagen sollen einen Grof3teil des Energiebedarfs der
Haushalte decken. Das zentrale Energiemanagement durch die Town Management
Company sichert eine effiziente standige Wartung und Aktualisierung der Systeme, also ein
symbiotisches Energiemanagement erster Klasse. Carsharing-Programme fir Elektroautos
und —fahrrader werden zur 6konomischen und 6kologischen Alternative flr Autobesitzer und
verbessern die Klimabilanz der Stadt. Ein einfaches und weitreichendes Auflade- System,
welches an Hausern, Garagen, 6ffentlichen Parkplatzen und Einrichtungen verfiigbar ist,
sichert die gemeinschaftliche Nutzung der Elektrofahrzeuge. Automatisch steuerbare
Beleuchtungssysteme und Sensoren in der ganzen Stadt erméglichen, die Beleuchtung nach
Bedarf und in Abhangigkeit von den Lichtverhaltnissen energieeffizient zu steuern. Durch
Uberwachungskameras soll 6ffentliche Sicherheit in speziellen Zonen gesteigert werden.

Die Fujisawa Sustainable Smart Town bertcksichtigt auch und besonders die Bedirfnisse
kranker und alterer Menschen, dieser Bevolkerungsschicht stehen zur Erleichterung ihres
Alltags spezielle Serviceleistungen zur Verfigung, die bereits bei der Stadtplanung
bertcksichtigt wurden, neben entsprechenden medizinischen Einrichtungen wird auf kurze,
barrierefreie Wege geachtet, die ihre Mobilitat im o6ffentlichen Raum erleichtern. Wer in
Fujisawa lebt, soll das Wohnen im Grlnen genie3en kdnnen. Durch sogenannte Organic
City Blocks wird der Musterstadtteil in sein natlrliches Umfeld integriert. Technische Anlagen
werden harmonisch in die Umgebung eingebettet. Dies und zahlreiche begrinte
Naherholungsrdume sollen bei Jung und Alt fir eine maximale Lebensqualitat sorgen. Die
Fujisawa Sustainable Smart Town verbindet also wirtschaftliche, dkologische und soziale
Gesichtspunkte der Stadtplanung mit der praktischen Umsetzung vorbildlich miteinander und
ist somit ein herausragendes Beispiel einer nachhaltigen, zukunftsfahigen

Stadtentwicklung.***

Bei allen drei Projekten wurden die Dimensionen einer intelligenten Stadt beachtet, was
letztendlich auch zum Erfolg dieser Musterstadte beitrdgt. Die Dimensionen der intelligenten
Stadt bestehen in einer gemeinsamen Vision, in Strategien und Malnahmen, welche
realistischen Zielsetzungen in der Umsetzung von Ldsungen enthalten und auferdem in der
Dimension von Steuerungsgremien und einem effektiven und effizienten Monitoring, welche
der Uberprifung und Riickkopplung der zentralen Elemente auf dem Weg zu einer

intelligenten Stadt dienen.

42l Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):
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Zur individuellen Umsetzung der Entwicklung einer intelligenten Stadt, sollen kurz
Hilfestellungen und Leitfragen dargelegt werden, die bei Transformation der Stadt in
Anspruch genommen werden konnen. Diese Darstellung soll nur beispielhaft dargestellt
werden und deckt nicht den ganzheitlichen Aspekt in diesem Kontext ab, sondern soll nur
dazu dienen Impulse in den Uberlegungen zu einer Entwicklung einer intelligenten Stadt

voranzutreiben.

Der erste Schritt besteht dabei in der Analyse der Ausgangslage, mit Uberlegungen dazu
welche der genannten Treiber und Herausforderungen fur die jeweilige Stadt/Region von
besonderer Relevanz und welche Bereiche besonders betroffen sind, um sich einen ersten
Uberblick zu verschaffen. Bedeutet also welche Komponenten fur die Entwicklung einer
gemeinsamen Vision und ihre kontinuierliche Anpassungen sind schon vorhanden und
welche missen noch aufgebaut werden, was wiederrum ein Wechselspiel von Entwicklung,

Anpassung und Uberprufung zur Folge hat.
Daraus folgt:

¢ Ermittlung einer Bestandsaufnahmen/Status quo und von Benchmarks, inklusive deren
Analyse

e Formulierung Festlegung von gemeinsame Visionen und Ziele

o Definition einer Agenda, verbunden mit der Entwicklung von Strategien und MalRhahmen

e Berufung und Einsatz von Steuerungsgremien und Stakeholder-/Programmmanagement

e Nutzung und Festlegung von Monitoringsystemen und

e Inanspruchnahme von Rickkopplungsprozesse

Ein weiterer Schritt besteht in der Betrachtung der kommunalen Akteure und wie diese das

Konzept eingebunden werden kénnen und zusatzlich miteinander vernetzt werden kénnen.

Die Fragen konnen auch auf die Kernbereich runtergebrochen werden, so sollte, in Bezug
auf den Kernbereich Energiekonzepte, Uberlegt werden, ob professionelle Strukturen zur
Realisierung der Energiewende existieren und welche Pilotprojekte gegenwartig vorhanden
sind, wie zum Beispiel Smart Grids, Real-time Pricing oder auch Speichertechnologien.

Beim Kern der intelligente Mobilitéat soll dartiber nachgedacht inwieweit in der Stadt ein
ganzheitliches Mobilitatskonzept besteht, also unter anderem Aussagen zu einem
Verkehrsmodell, in Bezug auf Verkehrsstrome und Modal Split, Leitbild zu intermodalen
Angeboten, Angebote im Bereich OPNV, Carsharing oder auch Angebote fir die
Einbeziehung des privaten Individualverkehrs, wie Mitfahrzentralen oder Ahnliches.

Der nachste Kernbereich der intelligente Planung und Verwaltung, soll beachten, ob die

Verwaltung moderne IKT zur Vernetzung der Akteure nutzt und fir transparente Prozesse
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einsetzt, zum Beispiel eine Website flr die eigene Stadt/Region, Informationen Uber
Veranstaltungstermine oder auch ein zentrales, digitales Birgerportal, das die Online-
Abwicklung offentlicher Services erméglicht, in Bezug auf E-Government. Ein anderer Aspekt
in diesem Kontext kbnnen Beteiligungsprozesse zur kunftigen Stadt-/Quartiersentwicklung
sein, mit der Einbeziehung von innovativen Modellen zur gemeinschaftlichen
Zwischennutzung von Flachen und Gebauden oder auch durch Ideenwettbewerbe.
AulRRerdem ist bei diesem Kernbereich wichtig die Treiber wie Klimawandel und
demografischer Wandel nicht auRen vor zu lassen, sonern in die Uberlegungen der
Stadtentwicklung zu integrieren, zum Beispiel durch Malinahmen wie die Ausweitung und
Attraktivitatssteigerung der Naherholungs- und Grinflachen, kurze Wege, seniorengerechte
offentliche Einrichtungen, generationenibergreifende Wohnprojekte und Begegnungsstéatten,

Wassermanagement oder auch Katastrophen- und Gesundheitsmanagement.

Beim Kernbereich der intelligenten Wirtschaft soll die Verfugbarkeit von einem
ganzheitlichen Konzept zur Férderung eines nachhaltigen Konsums und Lebensstils in der
Stadt gepruft werden, mit Hilfe von Kommunikationskampagnen zur Aufklarung und
Motivation, Informationsplattformen, Netzwerke, Férderung des regionalen Produkt- und
Dienstleistungsangebots oder auch der Foérderung von nachhaltigen und Fair-Trade-
Produkten und —Dienstleistungen. Dabei spielen auch Kommunikationskampagnen, welche
die Birger uber innovative, nachhaltige Konsum- und Lebensstile informieren, eine Rolle.
Zusatzlich kann bei diesem Kernbereich darauf geachtet werden, inwiefern die Stadt eine
nachhaltige und effiziente Wirtschaft fordert, beispielsweise durch Energie- und
Ressourceneffizienzberatung und -férderung in regionalen Unternehmen, Vernetzung
regionaler Anbieter oder auch durch die Forderung von Informations- und

Erfahrungsaustausch mit und zwischen Unternehmen.*??

6. Ursache- Wirkungs- Ursache- Modelle in Bezug auf die Thematik

Im Kontext mit der vorliegenden Auseinandersetzung mit der Thematik der urbanen Logistik
wird ein eigener Zugang zur Konzeptualisierung von Messmodellen fur Ursache-Wirkungs-

Ursache-Zusammenh&nge dargelegt.

Diese Modelle sind aus methodischer Sicht darauf ausgerichtet die Gestaltung der
Komplexitat, in Bezug auf die dem dargelegten Inhalte, verstandlich und handhabbar zu
machen. Denn die Komplexitat der Anforderungen an das Verstandnis fur eine

wettbewerbsfahige Leistungsfahigkeit nimmt in allen Wirtschaftsbereichen zu. Dabei sind die

422 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):
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dargestellten Treiber, Herausforderungen und auch Barrieren, wie beispielsweise die
Globalisierung, Verhaltensanderungen oder auch die Nachfrageindividualisierung nur ein
paar mitentscheidende Faktoren, durch die sich in den letzten Jahren und vorrangig
zukunftig die Komplexitat steigern wird. Aus diesem Grund wird sich dabei auf die Grundlage
der Logistik besonnen, namlich auf die Systemtheorie.**®

Steigt die Anzahl der Faktoren, welchen einen Einfluss auf den Erfolg eines Prozesses
haben, in dieser Arbeit vor allem in Bezug auf den Transformationsprozess zu einer
intelligenten Stadt, liegt der Fokus auf Komplexitat. Eine hohe Quantitat von heterogenen
Umweltbedingungen stellt eine komplexe Organisationsumwelt dar. Aus der
systemtheoretischen Sicht charakterisieren sich die dargestellten Inhalte neben der hohen
Komplexitdt vor allem auch durch Dynamik, in diesem Fall speziell der
Veranderungsdynamik in Bezug auf Transformationsprozess der Stadte. Der zunehmenden

Umweltkomplexit&at*?*

begegnen die verschiedenen Leistungsanbieter mit der Gestaltung und
dem Aufbau einer eigenen Komplexitat. So stellen sie sich der Umweltkomplexitat, um ein
dementsprechendes Leistungsangebot flr ihre Kunden respektive fiir die Akteure in dem
vorliegenden System zur Verfigung zu stellen. In diesem Verstandnis ist diese
Eigenkomplexitat unumganglich und bestimmt sich aus dem balancierten Abgleich von

425

Varietat™ und Redundanz.

*% Die allgemeine Systemtheorie kennzeichnet sich durch die Beschreibung und Gestaltung von

Systemen. Unter einem System wird eine Ganzheit verstanden, die aus einzelnen Elementen,
welche untereinander in einer wechselseitigen Beziehung stehen und sich gegenseitig
beeinflussen, besteht. Altenthan, S.; Betscher- Ott S.; Dirrigil, W,; Gotthardt W.; Hobmair, H.; Ott,
W.: Psychologie, a. a. O., S. 37.
Reale Systeme als offene Systeme stehen Uber Ein- und Ausgangsgréf3en mit ihrer Umwelt in
Beziehung. Es erfolgt eine Abgrenzung des Systems zu seiner Umwelt indem Systemgrenzen
gesetzt werden kdénnen. Unter Umwelt sind somit alle Systeme zu verstehen, die aulRerhalb der
Grenzen des betrachteten Systems liegen. Vgl. Vogeler, S.: Entwicklung eines Vorgehensmodells
zur Implementierung der RFID-Technologie in logistischen Systemen am Beispiel der
Bekleidungswirtschaft, Berlin 2009, S. 11 i. V. m. Kampe, J.: Betriebswirtschaftlicher Fortschritt —
dargestellt am Beispiel von Methoden und Modellen in der betriebswirtschaftlichen Logistik,
Bernburg 2015, S. 31.
Als Varietat wird die Anzahl unterschiedlicher Zustande eines Systems bezeichnet. Sie kann dabei
das MaR fur die Komplexitat des Systemverhaltens darstellen. Vgl. Westphal, J.:
Komplexitdtsmanagement in der Produktionslogistik, Dresden 2000, S. 21 i. V. m. Kampe, J.:
Betriebswirtschaftlicher Fortschritt, a. a. O., S. 32.
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Die Varietat wird induziert durch zum beispielsweise die Dezentralisierung und den sich
ergebenen unterschiedlichen Leistungsangebotsnischen. Redundanz charakterisiert sich vor
allem durch Standardisierung, wie zum Beispiel den modularen Systembau*®, und
Zentralisierung®’, beispielsweise bei Entscheidungsprozessen. Varietatsinduzierende und
redundanzinduzierende Mal3Bnahmen stehen dabei in einem Wechselspiel zueinander. Eine
zu hohe Varietat bei der Gestaltung von Leitungsangeboten fihrt zu einer unkontrollierten
Steigerung der Eigenkomplexitat. Dadurch wird das System fiir den Anbieter der Leistungen
unkontrollierbar und somit lasst es sich nicht mehr bewaltigen. Aus diesem Grund sind
Parameter zur Reduzierung der Redundanz erforderlich, die das System der Gestaltung von
Leistungsangeboten noch handhabbar bleiben lassen. Um ein Verstandnis fir das
Wechselspiel zwischen varietats- und redundanzinduzierenden Parametern zu bekommen,
eignen sich Kausalanalysen respektive Kausalmodelle.*® Die setzen aber einen hohen
empirischen  Aufwand voraus. Aus diesem Grund werden eigene kausale
Konzeptualisierungen zu Ursache-Wirkungs-Ursache-Beziehungen dargestellt.

Bei der Betrachtung von Fragstellungen zur Auseinandersetzung mit der Thematik der
urbanen Logistik steht die Analyse von Ursache-Wirkungs-(Ursache)-Beziehungen im
Vordergrund, wobei der Themeninhalt als System beschrieben werden kann, welches aus
Ursachen und Wirkungen besteht. Mit Ursache-Wirkungs-Ursache-Modellen werden die
Beziehungen zwischen den Elementen mit ihren dementsprechenden Ursachen und
Wirkungen im System abgebildet. Dabei sind Informationen (ber Ursache-Wirkungs-
Ursache-Beziehungen ein erster Schritt bei dem Umgang mit Komplexitdt. Das
Forschungsfeld der Systemtheorie bietet einen Gestaltungsrahmen zur Beschreibung und
Lésung komplexer Probleme, wobei das oberste Ziel der Systemtheorie in der Untersuchung
von Wirkungszusammenh&ngen besteht und aul3erdem liefert diese Theorie den Versuch die
Systeme als Ganzes zu erklaren. Ein System besteht aus einer Menge von Elementen, wie
Objekte oder auch Subsysteme, die in Wechselwirkungen zueinander stehen. Demnach
mulssen nicht nur die einzelnen Elemente eines Systems bekannt sein, sondern auch die
zwischen ihnen bestehenden Beziehungen, um eine Verstandnis Uber das System genieren
zu kdnnen. Eine Menge von Elementen ist in diesem Kontext tGber Relationen miteinander
verbunden, die Relationen umfassen dabei Ordnungsbeziehungen und

Wirkungszusammenhange, die gemeinsam das Verhalten des Gesamtsystems bestimmen.

2% Aus Standardisierungen resultieren Kosten- und Zeitersparnisse, wie beim modularen Systembau

und seinen flexiblen Gestaltungselementen. Auf dieser Grundlage besteht die Moglichkeit
Wohneinheiten effektiver und effizienter an die vorgegebenen Restriktionen anzupassen. Vgl.
Kampe, J.: Betriebswirtschaftlicher Fortschritt, a. a. O., S. 32.

Zentralisierung ist die Zusammenfassung von Aufgaben nach Téatigkeit, Objekt oder erforderlicher
Entscheidungsgewalt. Vgl. Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, Minchen 2005, S. 42 i. V. m.
Kampe, J.: Betriebswirtschaftlicher Fortschritt, a. a. O., S. 32.

Vgl. Kampe, J.: Betriebswirtschaftlicher Fortschritt, a. a. O., S. 32.
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Die Systemstruktur wird von den Elementen und Relationen respektive Wechselbeziehungen
bestimmt, zusatzlich stellt die Struktur die logische Anordnung von System- und
Prozesselementen dar, das bedeutet, dass die Summe aller Beziehungen und Vernetzungen
die Struktur ergibt. Diese Struktur kann dabei je nach Auspragung verschiedene Zustande
einnehmen.**® Die angesprochenen Subsysteme lassen sich durch die Zerlegung von dem
System darlegen. Die Elemente eines Systems konnen nach verschiedener Logik
zusammengefasst werden, wobei somit Teilsysteme entstehen. Bei einer Prazisierung im
Detail, bezogen auf die Systembeschreibung, wird deutlich, dass das System als
geschlossene Ganzheit durch die Umwelt, was kein Element des Systems darstellt, erganzt
wird. Aus dieser Kohérenz ergibt sich, dass Systeme offen sind, wenn sie mit ihrer Umwelt
Uber Ein- und Ausgangsgrof3en in Beziehung stehen und ein Austausch zwischen dem
System und der dementsprechenden Umwelt stattfindet.”*® Gewisse Elemente kénnen durch
die Abgrenzung von der Umwelt in das System miteingeschlossen werden, andere Elemente
bleiben indes bei der Betrachtung aufen vor.**! Die Systemgrenzen stellen bei dieser
Auffassung ein charakteristisches Merkmal von Systemen dar. Alle Systeme, die aul3erhalb
der Systemgrenzen liegen, sind dabei sozusagen als Umwelt zu verstehen.**

Auf der Systemfunktion basiert die Systemtheorie innerhalb eines funktionalen Konzeptes,
das bedeutet, eine beschreibende Darstellung davon, welche EingangsgréRen durch das
System in welche AusgangsgroRen transformiert werden.**®* Zur Ableitung von dem
Systemverhalten muss eine Analyse, aller Ein- und Ausgangsgrof3en und internen Zustande
eines Systems, sowie deren Beziehungen, erfolgen. Dieser Aspekt wird durch das Konzept
der funktionalen Sichtweise bestimmt, welches dariber Auskunft gibt, was das System tut.
Dabei werden alle Elemente eines Systems und die Beziehungen dieser zueinander
innerhalb der Struktur des Konzeptes beriicksichtigt.*** Aus der Art des Zusammenwirkens
der einzelnen Teile von dem System, mit seinen Eigenschaften, ergeben sich die

Eigenschaften des Ganzen. Demnach kénnen die Systemelemente und deren Beziehungen

29 vgl. Fontius, J.: Megatrends und ihre Implikationen fir die Logistik: Ableitung von

Wirkungszusammenhangen, Berlin 2013, S. 72-73 in Verbindung mit Kampe, J.
Betriebswirtschaftlicher Fortschritt a. a. O., S. 32- 33.
Vgl. Heine, D.: System, Umwelt oder Was? — Public Relations aus Perspektive der Systemtheorie,
Norderstedt 2008, S. 2- 3i. V. m. Kampe, J.: Betriebswirtschaftlicher Fortschritt, a. a. O., S. 33.
Vgl. Fontius, J.: Megatrends und ihre Implikationen fiur die Logistik, S. 73 i. V. m. Kampe, J.:
Betriebswirtschaftlicher Fortschritt, a. a. O., S. 33.
Vgl. Fontius, J.: Megatrends und ihre Implikationen fur die Logistik, S. 73 i. V. m. Kampe, J.:
Betriebswirtschaftlicher Fortschritt, a. a. O., S. 33.
Der Zusammenhang zwischen Ein- und AusgangsgréfRe lasst sich auch als mathematische
Funktion darlegen, diese Méglichkeit beschreibt die Ubergangsfunktion. Vgl. Vogeler, S.:
Entwicklung eines Vorgehensmodells, a. a. O., S. 11 i. V. m. Kampe, J.: Betriebswirtschaftlicher
Fortschritt, a. a. O., S. 33.
Vgl. Vogeler, S.: Entwicklung eines Vorgehensmodells, a. a. O., S. 11 i. V. m. Kampe, J.
Betriebswirtschaftlicher Fortschritt, a. a. O., S. 33.
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zueinander dargestellt werden und au3erdem das Zusammenwirken der Teile eines Systems
und die Umwandlung der Ein- und AusgangsgrofRen durch das System als Ganzes erklart
werden. Das System selbst ist bei dieser Betrachtung als ein Teil eines Ubergeordneten
Systems anzusehen. Aus diesem Zusammenhang ist zu erkennen, dass sich ein System aus
mehreren Subsystemen zusammensetzt, welches einem darliber liegenden System,
bezogen auf die hierarchische Darstellung, zugeordnet werden kann.**® Die Subsysteme
lassen sich also zu einem bestimmten System zuordnen, aus mehreren Subsystemen lassen
sich jeweils bestimmte Systeme zusammenfassen, die dann wiederum in der nachsten Stufe
der Hierarchie zusammengefasst werden, sozusagen wird die Anzahl bei jeder
Zusammenfassung der Systeme reduziert. Die nachfolgende Abbildung stellt diesen Kontext

noch einmal komprimiert dar.

4. und letzte Stufe
der
Hierarchiestruktur

Hauptsystem

3. Stufe der
Hierarchiestruktur

Untersystem | Untersystem Il

Hierarchiestruktur

O O O

Subsystem | || Subsystem Il Subsystem Il Subsystem IV

1. Stufe der ch) %O OO OQ

Hierarchiestruktur Einzelne Einzelne

Einzelne Einzelne Elemente Elemente
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Abbildung 54: Beispiel einer 4-stufigen Hierarchiestruktur in einer systemtheoretischen
Sicht**®

% vgl. Vogeler, S.: Entwicklung eines Vorgehensmodells, a .a. O., S. 12 i. V. m. Kampe, J..

Betriebswirtschaftlicher Fortschritt, a. a. O., S. 34.

Eigene Darstellung. Die 4. und letzte Stufe in der Hierarchiestruktur bezieht auf das vorliegende
Beispiel, bei einer anderen Struktur kdnnen mehr bzw. weniger Stufen in der Hierarchiestruktur
bestehen.
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4. und letzte Stufe
der
Hierarchiestruktur Hauptsystem

3. Stufe der / \
Hierarchiestruktur Untersystem | Untersystem I

2. Stufe der / \

Hierarchiestruktur || Subsystem | || Subsystem II Subsystem I Subsystem IV
1. Stufe der Einzelne Einzelne Einzelne Einzelne
Hierarchiestruktur Elemente Elemente Elemente Elemente

Abbildung 55: Relationen in der dargelegten 4-stufigen Hierarchiestruktur*®’

In Bezug auf die Thematik der Systemtheorie lassen sich Systeme durch ihre Kompliziertheit
und Komplexitat beschreiben. Die Anzahl an unterschiedlichen Subsystemen eines Systems
beschreibt dabei die Kompliziertheit, wobei die Varietat die Kompliziertheit misst. Die
Komplexitat ist daher von der Varietat abhangig und beschreibt demzufolge auch die Anzahl
der Relationen der Subsysteme eines Systems zueinander.

Das Systemdenken ist in der Lage ein ganzheitliches Denken in offenen Systemen, unter
Berticksichtigung der Systemumwelt, darzustellen und zu erklaren, wobei die Beziehungen
zwischen den einzelnen Elementen des jeweiligen Systems verdeutlicht werden. Auf dieser
Basis besteht die Mdglichkeit die Auswirkungen der Veranderungen eines Teilsystems auf
andere Teilsysteme zu bertcksichtigen, um daraus dann optimale Entscheidungen fiir das
Gesamtsystem ableiten zu kdnnen. Mit dem Einsatz von diesen Modellen ist man in der
Lage eine Veranschaulichung von komplexen Zusammenhangen vorzunehmen und
zusétzlich ist Durchfihrung einer Analyse des Systems aus unterschiedlichen Perspektiven
moglich.**®

Die urbane Logistik kennzeichnet sich durch mehrere Ursache-Wirkungs-Beziehungen
respektive Ursache-Wirkungs-Ursache-Beziehungen. Auf der Grundlage von additiven
Verknipfungen der direkten und indirekten kausalen Effekte ergibt sich eine Beziehung
zwischen zwei Konstrukten, bei Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen zwei Konstrukten,
die nur Uber die Einbeziehung einer Drittvariablen fundieren, liegt in diesem Fall ein

indirekter kausaler Effekt vor. Somit ist eine quantitative Analyse, die nur eine Ursache und

487 Eigene Darstellung

Vgl. Vogeler, S.: Entwicklung eines Vorgehensmodells, a. a. O., S. 12- 13 i. V. m. Kampe, J.:
Betriebswirtschaftlicher Fortschritt, a. a. O., S. 34.
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eine Wirkung abbilden kann, nicht geeignet. Komplexe Modelle erfordern essentiell eine
Analyse, die eine Abbildung der Vielfaltigkeit moglich macht. Das Ziel dabei besteht darin,
dass die komplexen U-W-U Beziehungen veranschaulicht werden und diese in Beziehung zu
setzen.

In diesem Kontext stellt sich vor allem die Frage, was wirkt auf was und wie? Der Fokus
dabei liegt gerichteten Ursache-Wirkungs-Beziehungen. Zur Beurteilung des
Beziehungsgrades wird eine Art Gewichtung der Effekte festgelegt, die verstandlich macht,
wie stark oder schwach der inhdrente Einfluss beziehungsweise Zusammenhang ist. Der
nachfolgende Schritt besteht in der Reduktion von vielen Variablen auf komplexe
Hintergrundvariablen, wodurch die Grundlage einer Kausalanalyse deutlich wird und die
dargestellten Modelle aufbauen. In Bezug auf diese Abfolge erfolgen zunéchst die
Festlegung des Untersuchungsfokus und die Auflistung der Variablen. Danach werden die
Indikatoren fiir jede dieser Variablen bzw. Konstrukte formuliert. Ein Messmodell entsteht in
diesem Kontext durch die unterschiedlichen Mdglichkeiten in der Operationalisierung der
zuvor dargelegten latenten Variablen. Auf dieser Basis ist man jetzt in der Lage Kenntnisse
Uber den Grad der Funktionalitat zu erlangen. Dabei fuhrt die Reduzierung auf die Variablen,
welche sich als besonders geeignet herausstellen zu einer optimalen Lésung.**® Auf dieser
methodischen Grundauslegung basieren die U-W-U-Modelle, die in der vorliegenden

Auseinandersetzung mit der Thematik der urbanen Logistik dargestellt werden.

Die nachfolgenden Ursache-Wirkungs- Ursache- Modelle fassen die dargelegten Aspekte
der Auseinandersetzung mit der Thematik der urbanen Logistik noch einmal komprimiert
zusammen. Die Modelle zeigen nicht nur die Richtungen an, sondern auch die die Starke der
Zusammenhange, diese Beurteilungen der Beziehungen werden durch die Darlegung der
Dimension des Wirkungszusammenhanges festgelegt. Die jeweiligen Modelle bilden einen
Teilbereich der thematischen Auseinandersetzung ab, wobei auch die Systemgrenzen
inhérent sind. Die nachfolgend dargelegten Unterschiede in der Starke der Korrelationen
sind als Annahmen zu verstehen, auf dieser Grundlage ergeben sich wieder in Betracht zu
ziehende Annahmen. Die folgende Legende dient dem Verstandnis Uber die Starke der

Korrelationen.**°

439 Vgl. Kampe, J.: Betriebswirtschaftlicher Fortschritt, a. a. O., S. 34- 35.

440 Vgl. ebenda, S. 36.
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Legende:***
0 keine Korrelation
1 sehr geringe Korrelation
2 geringe Korrelation
3 mittlere Korrelation
4 starke Korrelation
5 sehr starke Korrelation
Die Farbunterschiedlichkeit der Pfeile dient dem besseren Uberblick tiber das Modell.
1,2,3....

Die hochgestellten Zahlen werden fur die ndhere Erklarung der einzelnen Elemente
in den Modellen in Anspruch genommen, die dann bei den Ausfuhrungen zu den

Annahmen und Erlauterungen spezifiziert werden.

“1 Die Legende gilt fur die Gesamtheit aller Ursache- Wirkungs- Ursache- Modelle, die in diesem

Kapitel dargelegt sind.
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Entscheidungsfindung?
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> Urbane Logistik® °

4
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Vv
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Abbildung 56: U- W- U- Modell zu den Bestandteilen bei der thematischen Auseinandersetzung**?
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Annahmen und Erlauterungen des Ursache-Wirkungs-Ursache-Modells zu den Bestandteilen
bei der thematischen Auseinandersetzung (vgl. Abb. 56):

1,2,3,4,5 -> Die einzelnen Elementen bauen letztendlich alle aufeinander auf und haben
somit einen entscheidenden Anteil an den Umsetzungen zu einer

intelligenten Stadtentwicklung, wie sie bei den Musterstadten aufzeigt
wurden.

1,2 - Fir die Umsetzung von Strategien sind Entscheidungen inharent, denn nur
durch vernunftige Entscheidungen besteht die Mdglichkeit effektive und
effiziente Strategien umzusetzen, in der vorliegenden Arbeit in Bezug auf
die urbane Logistik.

1,3 - Die urbane Logistik respektive intelligente Stadtentwicklung bendétigt bei
den jeweiligen Transformationsprozessen eine Vision. Das Verstandnis
Uber eine Vision ist aus der Strategiesicht abzuleiten, auRerdem wirken die
strategischen Modelle und Instrumente unterstiitzend bei notwenigen
Analysen zur kunftigen Ausrichtung der Stadt oder auf Mikrosicht
runtergebrochen auch bei der Generierung von neuen Geschéftsfeldern fir
die Unternehmen.

1.4 - Die Musterstadte haben ihrer Umsetzung eine konsequente Vision verfolgt,
die dann letztendlich auch umgesetzt haben, unter Einbeziehung der
dargelegten Eckpfeiler einer intelligenten Stadt.

2,3 - Im Zuge der urbanen Logistik missen eine Vielzahl von Entscheidungen
getroffen werden, sowohl quantitative als auch qualitative. Aus diesem
Grund wurden verschiedene Wege zu besseren, effektiveren und
effizienteren Entscheidungen dargelegt, welche direkt und indirekt die

Stadte und Regionen der Zukunft mitbeeinflussen.

2,4 - Diese besseren, effektiveren und effizienteren Entscheidungen muissen
natirlich auch bei den Umsetzungen der Visionen von den Musterstadten
mit ins Kalkil gezogen werden.

3,4 - Die verschiedenen dargelegten Eckpfeiler aus der urbanen Logistik
respektive der intelligenten Stadtentwicklung finden ihre Anwendung und
Verwendung in unterschiedlichen Auspragungen in den jeweiligen

Musterstadten. Auf Grundlage der individuell anpassbaren Musterstadte,
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je nach dem jeweiligen Bedirfnis, lasst sich ableiten, dass es nicht die
Stadt der Zukunft gibt.
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Abbildung 57: U- W- U- Modell zur spezifischen Betrachtung der urbanen Logistik**
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Annahmen und Erlauterungen des Ursache-Wirkungs-Ursache-Modells zur spezifischen

Betrachtung der urbanen Logistik (vgl. Abb. 57):

1 - Im Zusammenhang mit der thematischen Auseinandersetzung mit der urbanen
Logistik wurden in der Arbeit alle relevanten Aspekte abgebildet, somit spricht die
Abbildung mit den dargestellten inh&arenten Korrelationen fur sich.

2 - Damit sind die Dreiecke aus Zeit, Kosten & Qualitat und Okonomie, Okologie und

Soziales gemeint.

7. Fazit und Ausblick

Die fundamentalen Herausforderungen wie Klimawandel, Ressourcenverfliigbarkeit, der
Anstieg der Weltbevélkerung und der demografische Wandel erfordern ein Umdenken bei
der Planung und Entwicklung von Stadten. Durch die Einbeziehung des ganzheitlichen
Ansatzes wird das Gesamtsystem einer Stadt, mit allen granularen Elementen betrachtet,
womit eine bessere Mdglichkeit entsteht, effektive und effiziente Handlungsempfehlungen

auf dem Weg zu einer intelligenten Stadtentwicklung zu formulieren.

Die Auseinandersetzung mit dem Thema der urbanen Logistik respektive der intelligenten
Stadtentwicklung bietet begleitende Hilfestellungen und unterstitzende
Orientierungsoptionen, sowohl fir die primaren Entscheider in den Stadten und Kommunen,
als auch fir interessierte Birger, die am Wandel direkt partizipieren wollen, bei der

Umsetzung von MalRnahmen und Strategien fur den Transformationsprozess der Stadt.

Es besteht kein Zweifel daran, dass die gegenwartigen Herausforderungen unserer Zeit,
Veradnderungsprozesse fur die  aktuellen  Energiesysteme,  Mobilitatsstrukturen,
Stadtplanungen und auch regionalen Wirtschaftssysteme zur Folge haben. Zusatzlich sind
Stadte und Regionen zunehmend dazu angehalten, sich bei der Zukunftsplanung auch mit
dem Thema Nachhaltigkeit auseinzusetzen. Der Schutz der natiurlichen Umwelt ist deshalb
von tragender Bedeutung, denn die Menschheit ist es der nachfolgenden Generationen
schuldig, ihnen eine lebenswerte Welt, mit Stadten in einem verninftigen Einklang aus
Okologischen, dkonomischen und sozialen Aspekten, zu hinterlassen. Fir dieses Anliegen
kann jeder einzelne Mensch oder auch Institution seinen Anteil fir eine nachhaltige
Entwicklung leisten, egal ob die Politik, die globalen Unternehmen oder auch die
Endkonsumenten. Aus unternehmerischer Sicht Iasst sich daraus ableiten, dass die
wirtschaftliche Lukrativitait mit der ©Okologischen Vernunft und den sozialen
Entwicklungsmoglichkeiten in  eine  sinnvolle  Beziehung zu  bringen  sind.
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In diesem Zusammenhang werden interessante nationale und internationale
Losungsansatze und erfolgreich umgesetzte Praxisbeispiele prasentiert. Diese Ansétze und
auch die dargelegten Handlungsempfehlungen sollen dazu beitragen, einen erleichterten
Einstieg fur alle beteiligten Akteure in den Stadtentwicklungsprozess zu einer intelligenten
Stadt zu gewahrleisten. Eine aktive Bilrgerbeteiligung ist notwendig, um den
Planungsprozess sowohl transparent zu gestalten, als auch eine héhere Akzeptanz der
Bevolkerung fur die getroffenen Entscheidungen zu generieren. Die moderne Informations-
und Kommunikationstechnologien und das Web 2.0 konnen dabei die neuen Formen der
Blrgerpartizipation  unterstitzen. Der transparente Umgang mit  Offentlichen
Verwaltungsdaten und eine effektive und effiziente Kommunikation k&nnen zur
Vereinfachung vieler Prozesse beitragen und aulerdem fur die Herstellung von
Vernetzungen genutzt werden. Entscheidend dabei sind nicht nur die vernetzten Prozesse,

sondern allen voran der enge Austausch der beteiligten Akteure.

Bei dieser Darlegung der Thematik wurde bei den verschiedenen Ansatzen auf die Kapitel 2
und 3 zurickgegriffen, um im Zuge der intelligenten Stadtentwicklung bessere
Entscheidungen zu treffen, wobei auRerdem auch die dargelegten strategischen Instrumente

bei den jeweiligen Uberlegungen integriert wurden.

Das 6. Kapitel soll mit dem dargestellten Denken in Ursache-Wirkungs-Ursache-Modelle die
Komplexitdt und Dynamik der Thematik aufzeigen und gleichzeitig dafiir sorgen, einen
komprimierten Blick fiur das Thema der urbanen Logistik respektive intelligente
Stadtentwicklung zu erhalten. Durch das Verstandnis der Zusammenhange ist die Adaption
der jeweiligen MalRnahmen, ldeen und Ansétze effektiver und effizienter auf die jeweiligen
Herausforderungen in den Stadten und Regionen anzuwenden. In diesem Kontext muss
erwahnt werden, dass bei dieser Art der Modelldarstellung die normative Theorie hinterlegt
ist, was dazu fuhrt, dass die Inhalte eine personliche Wertung enthalten. Auf Grund dessen
muss in dieser Koharenz die Integration der spezifischen Sichtweisen von dem Verfasser
einbezogen werden. Ohne diese Integration lasst sich diese Problematik nicht objektiv 16sen,
weil wissenschaftliche Prozesse immer normative Hintergriinde haben. Die Ldsung von
diesem wesentlichen qualitativen Ansatzpunkt liegt darin, die verwendete Vorgehensweise

intersubjektiv nachvollzuziehbar zu gestalten.***

Durch die Darlegung der verschiedenen praktischen Beispiele in den unterschiedlichen
Stadten und Regionen wurden innovativen Losungen fir die zukinftigen Herausforderungen
darlegt, die durch ihre konsequente Umsetzung zur Erhdhung der Lebensqualitat und

Wettbewerbsvorteile in den jeweiligen Stadten respektive Regionen zur Folge haben. Doch

aad Vgl. Kampe, J.: Betriebswirtschaftlicher Fortschritt, a. a. O., S. 66
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diese innovativen und Vielzahl der weiteren kreativen ldeen mussen weitergedacht und
umgesetzt werden. Doch haben diese Ansatze und MalRBnhahmen trotz einer voraussichtlichen
hundertprozentigen Eintrittswahrscheinlichkeit einige Hirden zu tberwinden, um letztendlich
erfolgreich zu sein, um das Konzept der Stadt zu tiberdenken. Diese Hirden liegen oft im
Menschen selbst und seiner eingeschrankten Neigung begriindet, Neues anzunehmen.
Dabei missen trotzdem beispielsweise altere Ideen nicht verworfen werden, sondern wie
schon gesagt neu tberdacht und weiterentwickelt werden und zusatzlich sollte die Neugierde
fur das Neue und innovative Denken das Handeln von Gesellschaft, Politik und
Unternehmen nachhaltig beeinflussen, um die zukunftsfahige Ausrichtung der Stadte
beziehungsweise Regionen zu erreichen. Getreu dem Motto von dem am Beginn dieser
Arbeit dargelegten Zitat: ,Probleme werden nie mit derselben Denkweise gel6st, durch die

sie entstanden sind“*°.

Ausblick

Die zukunftigen Herausforderungen erfordern in allen Bereichen des Lebens und
Wirtschaftens groRe  Anderungsprozesse und neue DenkanstRe. Denn die
herausgearbeiteten Treiber werden auch in Zukunft die urbanen Systeme beeinflussen und
somit Stadte, Regionen und Kommunen zum Handeln und aktiven Ver&nderungsprozessen
veranlassen.

Die Vielzahl der an Projekten, innovativen Ansétze, Ideen, Impulse und MalRhahmen zeigen,
dass das Thema immer mehr an Bedeutung gewinnt. Trotz allem besteht nicht die
Moglichkeit, die zu Beginn dargelegte Leitfrage, namlich wie eine intelligente
Stadtentwicklung der Zukunft aussehen wird, an dieser Stelle uneingeschrankt zu
beantworten, weil die Stadt der Zukunft gibt es nicht, es missen somit immer individuelle
anpassbare Lésungsoptionen generiert werden.

Konklusiv lasst sich sagen, dass eine Region respektive Stadt als intelligent bezeichnet
werden kann, wenn sie ihre Entwicklungsprozesse unter Berlcksichtigung der in dieser
Arbeit aufgezeigten Kernbereiche, Handlungsfeldern und unterstitzende Elemente als
nachhaltig, effizient und ebenso lebenswert fir alle beteiligten Akteure gestaltet. In Zukunft
werden die Kommunen, Regionen und Stadte zunehmend in den Fokus von
Veranderungsprozessen geriickt, dies zeigt sich beispielsweise in der Energiewende, die auf
kommunaler Ebene umgesetzt wird. Der nachste Schritt in der weiteren Forschungsarbeit
besteht vor allem in einer verstarkten Anwendung in der Praxis und in der Erweiterung der
konkreten Ausgestaltungen von Visionen, Masterplanen und Strategiepaketen, um

schlieBlich die intelligenten Pfade zu beschreiten. Dabei werden vor allem die kooperative

45 Vgl. Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):

Intelligent Cities, a. a. O., S. 21.
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Last-Mile-Logistik, Multi-Channel Konzepte, LKW-Navigation und IKT Systeme,
Elektromobilitat fur die Versorgung, leise Lieferverkehre und Anliefertechnik, intelligente und
mobile Warenubergabesysteme, die Mehrzwecknutzung von Gebauden und Flachen und die
Guterversorgung von Produktionsstandorten, von immer grof3erer Reputation, alles in
Verbindung mit weiteren Forschungen und Entwicklungen.

In Zukunft wird es nicht nur wichtig die richtigen Antworten parat haben, sondern vor allem
die richtigen Fragen zur richtigen Zeit zu stellen.**® Der Mensch ist und bleibt letztendlich der
entscheidende Faktor auf dem Weg zu einer effektiven, effizienten, nachhaltigen und
intelligenten Stadtentwicklung. Die nachfolgende Abbildung verdeutlicht diese entscheidende
Rolle noch mal. Bei der Zeile kein Wille sollte fur die Akteure bedacht werden, dass sich

daraus langfristige negative Folgen fir alle Beteiligten ergeben.

Wollen/Kénnen- _
Konnen Kein Kénnen
Komponente
Anhand von einem Beispiel
_ durch den
Wille Durchfihrung
dementsprechenden
Lernprozess
Kein Wille Kostenaspekt Unmaoglichkeit

Abbildung 58: Wollen/ Kénnen- Komponenten**’

446 Vgl. Bagel-Trah, S.: Wenn der Markt ,Hurra“ schreit, in: Handelsblatt, Gastkommentar, 3./4./5.
August 2012, 2012, S. 72.

aar Eigene Darstellung

307




Literaturverzeichnis

Literaturverzeichnis

Monographien

Al-Laham, A.; Welge, M.: Strategisches Management — Grundlagen, Prozesse,

Implementierung, 5. Auflage, Gabler Verlag, Wiesbaden 2008.

Bamberg, G.; Coenenberg, A.: Betriebswirtschaftliche Entscheidungslehre, Vahlen Verlag,

Miinchen 1992.
Biasio, S.: Entscheidung als Prozess, Hans Huber Verlag, Bern/Stuttgart/Wien 1969.

Brandenburger, A. M.; Nalebuff, B. J.: Coopetition. A revolutionary mindset that combines
competition and cooperation. The game theory strategy that's changing the game of
business, New York 1996.

Bundesdeutscher Arbeitskreis fur Umweltbewusstes Management (B.A.U.M.) e.V. (Hrsg.):
Intelligent Cities, Wege zu einer nachhaltigen, effizienten und lebenswerten Stadt, ALTOP
Verlags- und Vertriebsgesellschaft fur umweltfreundliche Produkte mbH, Minchen, 2013.

Dinkelbach, W.: Entscheidungsmodelle, de Gruyter Verlag Berlin 1982.

Doring, U.; Wohe, G.: Einfihrung in die Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, 24. Auflage,
Vahlen Verlag, Minchen 2010.

Engel, R.: "Lean Warehousing" und "Green Logistics" Nur Modethemen oder quantifizierbare

Erfolgsfaktoren nachhaltiger Unternehmensentwicklung auch in Krisenzeiten?, Diplomica
Verlag, Hamburg 2010.

Fontius, J.: Megatrends und ihre Implikationen fir die Logistik: Ableitung von

Wirkungszusammenhéngen, Universitatsverlag der TU Berlin, Berlin 2013.

Franke, J.; Kiihlmann T. M.: Psychologie fur Wirtschaftswissenschaftler, moderner Industrie
AG &Co Verlag, Langsberg/Lech 1990.

Hansmann, K. W.: Umweltorientierte Betriebswirtschaftslehre ,Eine Einfilhrung, Gabler

Verlag, Wiesbaden 1998.

Heine, D.: System, Umwelt oder Was? — Public Relations aus Perspektive der
Systemtheorie, Norderstedt 2008.

Xl



Literaturverzeichnis

Hempel, C. G.: Rational Action, in: Care, N.S.; Landesmann, C. (Hrsg.): Readings in the

theory of Action, Bloomington 1968.

Himpel, F.: Koopkurrenz in internationalen Luftverkehrsallianzen - Ein theoretisch-
konzeptioneller Forschungs- und Erklarungsansatz., in: Neue betriebswirtschaftliche
Forschung, Band 372. Gabler Verlag, Wiesbaden 2009.

Hungenberg, H.: Strategisches Management in Unternehmen — Ziele, Prozesse, Verfahren,
6. Auflage, Gabler Verlag, Wiesbaden 2011.

Jungermann, H.; Pfister, H. R.; Fischer, K.: Die Psychologie der Entscheidung, Spektrum
Akademischer Verlag; Heidelberg Berlin 1998.

Kabst, R.; Weber, W.: Einfiihrung in die Betriebswirtschaftslehre, 7. Auflage, Gabler Verlag,
Wiesbaden 2009.

Kampe, J.: Betriebswirtschaftlicher Fortschritt — dargestellt am Beispiel von Methoden und
Modellen in der betriebswirtschaftlichen Logistik, Bernburg 2015.

Kirsch, W.: Die Handhabung von Entscheidungsproblemen, Barbara Kirsch Verlag, Miinchen
1994.

Kleine, A.: Entscheidungstheoretische Aspekte der Principal - Agent Theorie, Physica —
Verlag, Heidelberg 1995.

Kunz, V.. Theorie rationalen Handelns — Konzepte und Anwendungsprobleme, Leske-
Budrich Verlag, Opladen 1997.

Kutschker, M.; Schmid, S.: Internationales Management, Oldenbourg Verlag, Minchen 2011.

Leser, H. (Hrsg.): Diercke Worterbuch Allgemeine Geographie, Deutscher Taschenbuch

Verlag GmbH & Co. KG, Munchen und Westermann Schulbuchverlag GmbH, Braunschweig
1997.

Luckert, H. R.: Konfliktpsychologie, Reinhardt Verlag, Minchen 1957.

Macharzina, K.; Wolf, J.: Unternehmensfilhrung — Das internationale Managementwissen, 7.

Auflage, Gabler Verlag, Wiesbaden 2010.

Meffert, H; Kirchgeorg, M.: Marktorientiertes Umweltmanagement, Konzeption, Strategie,

Implementierung, mit Praxisféallen, Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 1998.

Xl



Literaturverzeichnis

Meyer, C.M.: Integration des Komplexitditsmanagements in den strategischen

Fuhrungsprozess der Logistik, Bern 2007.

Nitzsch, R.; Friedrich, C.: Entscheidung in Finanzméarkten — Psychologische Grundlagen,

Wissenschaftsverlag, Mainz in Aachen 1999.

Nutz, M.: Stadtentwicklung in Umbruchsituationen, Wiederaufbau und Wiedervereinigung als
Stressfaktoren der Entwicklung ostdeutscher Mittelstadte; ein Raum-Zeit-Vergleich mit
Westdeutschland, in: Erdkundliches Wissen, Heft 124, Franz Steiner Verlag, Stuttgart 1998.
Porter, M. E.: Wettbewerbsstrategie — Methoden zur Analyse von Branchen und
Konkurrenten, 11. Auflage, Campus Verlag, Frankfurt/Main 2008.

Rieck, C.: Spieltheorie — Einfihrung fir Wirtschaft- und Sozialwissenschaftler,

Betriebswirtschaftlicher Gabler Verlag, Wiesbaden 1993.

Schmidt, H. D.: Leistungschance, Erfolgserwartung und Entscheidung, Deutscher Verlag der

Wissenschaften; Berlin 1966.

Schmidt, S.: Die Diffusion komplexer Produkte und Systeme: Ein systemdynamischer
Ansatz, Wiesbaden 20009.

Schulte-Zurhausen, M.: Organisation, Minchen 2005.

Strohschneider, S.; Tisdale, T.: Handlungspsychologie, Handlungsregulation in
Unbestimmtheit und Komplexitat, Fernuniversitat Hagen 1987.

Thomae, H.: Der Mensch in der Entscheidung, Barth Verlag; Minchen 1960.

Ullrich, C.: Die Dynamik von Coopetition. Mdglichkeiten und Grenzen dauerhafter

Kooperation. Deutscher Universitats-Verlag, Wiesbaden 2004.

Vogeler, S.: Entwicklung eines Vorgehensmodells zur Implementierung der RFID-
Technologie in logistischen Systemen am Beispiel der Bekleidungswirtschaft, Berlin 2009.
Westphal, J.: Komplexitatsmanagement in der Produktionslogistik, Dresden 2000.

Sammelwerke und Beitrage in Sammelwerken

Altenthan, S.; Betscher- Ott S.; Dirrigil, W,; Gotthardt W.; Hobmair, H.; Ott, W.: Psychologie,

in: Hobmair, H. (Hrsg.): Psychologie, Kéln 1997.

XV



Literaturverzeichnis

Fischer, E.: Das kompetenzorientierte Management der touristischen Destinationen,

Identifikation und Entwicklung kooperativer Kernkompetenzen, in: Bieger, T.; Kreilkamp, J.;
Mazanec, J.; Pechlaner, H. (Hrsg.): Entrepreneurial Management und Standortentwicklung,
1. Auflage, Gabler Verlag, Wiesbaden 2009.

Fraunhofer-Institut fir Materialfluss und Logistik (Hrsg.): Projektergebnisse, Urban Retail
Logistics- Entwicklung innovativer Konzepte und Services fur die urbane Handelslogistik,
Projektlaufzeit: 01.06.2010 bis 31.12.2013, Dortmund 2013.

Ganslandt, R.: Entscheidungstheorie, in: Mittelstrass, J. (Hrsg.): Enzyklopadie Philosophie

und Wissenschaftstheorie, Bibliographisches Institut, Mannheim 1980.

Henderson, B. D.: Vom Wesen der Strategie, in: v. Oetinger, B. (Hrsg.): Das Boston-

Consulting-Group-Strategie-Buch: die wichtigsten Managementkonzepte fir den Praktiker,
1. Auflage, ECON- Verlag, Dusseldorf 1993.

Keil, M.; Wellstein, B.: Strategie als Orientierung im Organisationsdschungel, in: Keil, M.;

Kdnigswieser, R.; Kdnigswieser, U.; Lang E. (Hrsg.): Systematische Unternehmensberatung,
Die wirksamsten Theorien, Modelle und Konzepte fiir die Praxis, 1. Auflage, Schaffer-
Poeschel Verlag, Stuttgart/Freiburg 2013.

Kdnigswieser, U.; Schmidtborn, A.: Unternehmenskultur als tragende Welle, in: Keil, M.;
Kdnigswieser, R.; Konigswieser, U.; Lang E. (Hrsg.): Systematische Unternehmensberatung,
Die wirksamsten Theorien, Modelle und Konzepte fiir die Praxis, 1. Auflage, Schaffer-
Poeschel Verlag, Stuttgart/Freiburg 2013.

Patzig, G.: Uber den Unterschied von subjektiven und objektiven Interessen und seine

Bedeutung in der Ethik, Gottingen 1978 in: Patzig, G.: Aspekte der Rationalitat, Verlag Palm
& Enke, Erlangen und Jena 1994.

Beitrdge in Fachzeitschriften

Bagel-Trah, S.: Wenn der Markt ,Hurra“ schreit, in: Handelsblatt, Gastkommentar, 3./4./5.
August 2012, 2012.

Bennuhr, S.: Hochste Zeit fur Citylogistik 4.0, in: DVZ, Nr. 59, 24.07.2015, 2015.

Bottler, S.: Das Comeback der City-Logistik, in: Verkehrs Rundschau, Heft 15/2015, 2015.

Dirand, D.: Kempkens, W.. Strom vom Meeresgrund, in: WirtschaftsWoche, Nr. 4,

23.01.2012.
XV



Literaturverzeichnis

Ebeling, M.: Griine Welle, in: Creditreform, Nr. 06, 03.06.2015, 2015.

Falkenstein, A.: Emissionsfreie Logistik, City Logistik, Extra, Logistikdienstleistungen zur

transport logistic, in: Logistik heute, 4/2015, 2015.

Flauger, J.; Prange, S.; Stratmann, K.: Das Leben nach dem Atomzeitalter, in: Handelsblatt,
Nr. 35, 17./18. Februar 2012.

Flauger, J.; Stratmann, K.: Das Stromnetz wir instabil, in: Handelsblatt, Nr. 15, 20./ 21.
Januar 2012.

Fritz, M.: Attacke aus der grinen Wundersiedlung, in: WirtschaftsWoche, Nr. 26, 25.Juni
2012.

Frombach, R.; Ansorge, B.: Smart Wheels: Geschaftsmodelle und konvergente IKT- Dienste
zur Verbreitung von Elektromobilitdt, Durch die Integration in das Internet der Energie und
die Infrastrukturen von Stadtwerken Elektromobilitat fordern, in: Unternehmen der Zukunft,
Zeitschrift  fir  Betriebsorganisation und Unternehmensentwicklung, Schwerpunkt
Dienstleistungsmanagement, 12 Jg., Heft 3/2011, 2011.

Gusbeth, S.: Anschluss verpasst, in: €uro, Marz 2012, 2012.

Hamel, G.; Prahalad, C. K.: Nur die Kernkompetenzen sichern das Uberleben, in: Harvard
Business Manager, Harvard- Klassiker Strategie, Wichtige Beitrdge, die jeder Manager
kennen sollte, Edition 1/ 2015, Dieser Beitrag erschien erstmals in der November- Ausgabe
1990 der Harvard Business Review, 1990/ 2015.

Hennig, R.: Die wichtigsten Forschungsfelder der Logistik, in: DVZ, Nr. 86, 27.10.2015, Die
DVZ-Serie, Zukunft der Logistik, 2015.

Honsel, G.: Algorithmus sagt Verspatungen voraus, in: Technology Review, Das Magazin fir
Innovation, Ziindung!, Ausgabe 11/2015, 2015.

Honsel, G.: Blue Yonder: Die Preisfrage, in: Technology Review, Das Magazin fir
Innovation, Ganz weit vorn, ldeen, die unser Leben verandern: Die 50 innovativsten Firmen
der Welt, Ausgabe 09/2015, 2015.

Lehmann, S.: Wie liefern wir morgen?, Urbane Versorgung, Prozesse Titel, in: Logistik

heute, 6 /2015, 2015. S. 26- 31.

Lofken, J. O.: Schwamm gegen Aquaplaning, in: Technology Review, Das Magazin far

Innovation, Zindung!, Ausgabe 11/2015, 2015.
XVI



Literaturverzeichnis

Lutzen; S.: Bauen fir den Nachmieter, in: DVZ, Nr. BLIM vom 02.10.2015, 2015.

Litzen; S.: Das Dilemma der nachhaltigen Stadtbelieferung, in: DVZ, Nr. 59 vom 24.07.2015,
2015.

Menn, A.: Aufstieg des Nordens, Schwerpunkt Arktis, in: Wirtschaftswoche, Green

Economy, Goldgrube Arktis, Der Rohstoffboom im Norden- und wie sich eine
Umweltkatastrophe verhindern lasst, Ausgabe 27.05.2013, 2013.

Natasli, I.: Ross Atkin und die wartende Ampel, in: Technology Review, Das Magazin fiir

Innovation, Der nachste Goldrausch?, Ausgabe 10/2015, 2015.

Porter, M. E.: Was ist Strategie?, in: Harvard Business Manager, Harvard- Klassiker

Strategie, Wichtige Beitrage, die jeder Manager kennen sollte, Edition 1/ 2015, Dieser
Beitrag erschien erstmals in der November- Ausgabe 1996 der Harvard Business Review,
1996/ 2015.

Porter, M. E.: Wie die Krafte des Wetthewerbs Strategien beeinflussen, in: Harvard Business
Manager, Harvard- Klassiker Strategie, Wichtige Beitrage, die jeder Manager kennen sollte,
Edition 1/ 2015, Dieser Beitrag erschien erstmals in der Marz- Ausgabe 1979 der Harvard
Business Review, 1979/ 2015.

Ress, J.; Diirand, D.: Mister Electric, in: WirtschaftsWoche, , Nr. 21, 21.Mai 2012.

Schwan, B.: Ampelphase auf dem Autodisplay, in: Technology Review, Das Magazin fiir

Innovation, Der nachste Goldrausch?, Ausgabe 10/2015, 2015.

Seiwert, M.; Schlesiger, C.: Spinne im Netz, in: WirtschaftsWoche, Nr. 19, 07.Mai 2012.

Technology Review, Das Magazin fur Innovation (Hrsg.): Horizonte, TR 50, Die 50

innovativsten Unternehmen, in: Technology Review, Das Magazin fur Innovation, Ganz weit
vorn, ldeen, die unser Leben verdndern: Die 50 innovativsten Firmen der Welt, Ausgabe
09/2015, 2015.

Wildhagen , A.: Schweigen und Geniel3en, in: WirtschaftsWoche, Nr. 16, 16. April 2012.

Wissmann, M.: Urbane Mobilitdt von morgen, in: Behdrden Spiegel, Heft 10/2015, 2015.

XVII



Literaturverzeichnis

Internetquellen

Buhse, M.: Warum Effizienz allein den Energieverbrauch nicht senkt, Online im Internet

unter: http://www.wiwo.de/politik/wissenswert-warum-effizienz-allein-den-energieverbrauch-
nicht-senkt/6783832.html, 21.06.2012, Zugriff am: 21.11.2015.

Bundesministerium fur Bildung und Forschung (Hrsg.): Nachhaltigkeit rechnet sich, Online im

Internet unter: http://mwww.zukunftsprojekt-erde.de/zukunftsprojekt-erde/wie-muessen-wir-

wirtschaften/nachhaltige-finanzen/nachhaltigkeit-rechnet-sich.html, 2012, Zugriff ~ am:
29.11.2015.

Bundesministerium fir Bildung und Forschung (Hrsg.): Nachhaltigkeit auf den Begriff
gebracht, elektronisch veroffentlicht: http://www.zukunftsprojekt-erde.de/das-
wissenschaftsjahr/was-ist-nachhaltigkeit.html, 2012, Stand vom: 29.07.2012.

Bundesministerium fir Bildung und Forschung (Hrsg.): Wie kdénnen wir unsere Umwelt

bewahren? , Online im Internet unter: www.zukunftsprojekt-erde.de/zukunftsprojekt-erde/wie-

koennen-wir-unsere-umwelt-bewahren.html, 2012, Zugriff am: 29.07.2015.

Bundesministerium fir Bildung und Forschung (Hrsg.): Wie missen wir wirtschaften? |,
Online im Internet unter: www.zukunftsprojekt-erde.de/zukunftsprojekt-erde/wie-muessen-
wir-wirtschaften.html, 2012, Zugriff am: 28.11.2015.

Bundesministerium fir Bildung und Forschung (Hrsg.): Wie wollen wir leben?, Online im
Internet unter: www.zukunftsprojekt-erde.de/zukunftsprojekt-erde/wie-wollen-wir-leben.html,
2012, Zugriff am: 29.11.2015.

de Geus, A. P.: The Living Company, Habits for survival in a turbulent business environment,
Harvard Business School Press Boston, Massachusetts, Longview Publishing Limited,
United States of America, 1997, 14 Seiten, Seiten [-10, Online im Internet unter:

http://iic.wiki.fqv.br/file/view/The+Living+Company.pdf, Zugriff am: 17.12.2015.

de Geus, A. P.: The Living Company: A Recipe for Success in the New Economy, In: The
Center for Strategic and International Studies and the Massachusetts Institute of Technology;
The Washington Quarterly; Winter 1998, 9 Seiten, Seiten 197-205, Online im Internet unter:
http://www.ariedegeus.com/ustr/library/documents/main/washingtonquarterly.pdf,

Zugriff am: 16.12.2015.

dena- Studie (Hrsg.): Fossile Kraftwerke auch 2050 unverzichtbar, Online im Internet unter:
http://www.wiwo.de/unternehmen/energie/dena-studie-fossile-kraftwerke-auch-2050-
unverzichtbar/7039512.html, 16.08.2012, Zugriff am: 23.12.2015.

XVII


http://www.wiwo.de/politik/wissenswert-warum-effizienz-allein-den-energieverbrauch-nicht-senkt/6783832.html
http://www.wiwo.de/politik/wissenswert-warum-effizienz-allein-den-energieverbrauch-nicht-senkt/6783832.html
http://www.zukunftsprojekt-erde.de/zukunftsprojekt-erde/wie-muessen-wir-wirtschaften/nachhaltige-finanzen/nachhaltigkeit-rechnet-sich.html
http://www.zukunftsprojekt-erde.de/zukunftsprojekt-erde/wie-muessen-wir-wirtschaften/nachhaltige-finanzen/nachhaltigkeit-rechnet-sich.html
http://www.zukunftsprojekt-erde.de/das-wissenschaftsjahr/was-ist-nachhaltigkeit.html
http://www.zukunftsprojekt-erde.de/das-wissenschaftsjahr/was-ist-nachhaltigkeit.html
http://www.zukunftsprojekt-erde.de/zukunftsprojekt-erde/wie-koennen-wir-unsere-umwelt-bewahren.html
http://www.zukunftsprojekt-erde.de/zukunftsprojekt-erde/wie-koennen-wir-unsere-umwelt-bewahren.html
http://www.zukunftsprojekt-erde.de/zukunftsprojekt-erde/wie-muessen-wir-wirtschaften.html
http://www.zukunftsprojekt-erde.de/zukunftsprojekt-erde/wie-muessen-wir-wirtschaften.html
http://www.zukunftsprojekt-erde.de/zukunftsprojekt-erde/wie-wollen-wir-leben.html
http://iic.wiki.fgv.br/file/view/The+Living+Company.pdf
http://www.ariedegeus.com/usr/library/documents/main/washingtonquarterly.pdf
http://www.wiwo.de/unternehmen/energie/dena-studie-fossile-kraftwerke-auch-2050-unverzichtbar/7039512.html
http://www.wiwo.de/unternehmen/energie/dena-studie-fossile-kraftwerke-auch-2050-unverzichtbar/7039512.html

Literaturverzeichnis

Deutsche Post AG Konzernzentrale vertreten durch den Direktor Konzernkommunikation
Ehrhart, C. E. (Hrsg.): Delivering tomorrow, Logistik 2050, Eine Szenariostudie, 1. Auflage,
2012 Bonn, Online im Internet unter:

http://www.dpdhl.com/content/dam/dpdhl/logistik _populaer/Studie2050/szenariostudie-
logistik-2050-de.pdf, Zugriff am: 01.03.2016.

Dullmann, K. (lllustration), Energiewende, Wie sich der globale Energiehunger
zusammensetzt, was bei der Energiewende auf uns zukommt und wer davon profitiert.,
Online im Internet unter: http://www.wiwo.de/infografiken/infografik-
energiewende/6302488.html, 09.12.2011, Zugriff am: 02.02.2016.

Esberger, D.: Erfolgsfaktoren und deren Messung, Bruce Henderson (BCG), Thema 4, in:

CO4: Literaturseminar, ,Highlights im Strategischen Management®, Univ.-Prof. Dr. Dietrich
Kropfberger/ Univ.-Ass. Dr. Gernot Mddritscher, Universitat Klagenfurt, Institut fr
Wirtschaftswissenschaften, Abteilung fiir Controlling und strategische Unternehmensfiihrung,
SS 2004, Online im Internet unter: http://wwwu.edu.uni-
klu.ac.at/desberge/docs/HENDERSON DanielaEsberger.pdf, Zugriff am: 25.11. 2015.

Feger, H.: Entscheidungen, im Internet online unter:

http://www.spektrum.de/lexikon/psychologie/entscheidung/4143, Zugriff am: 26.02.2016.

Gabler Wirtschaftslexikon (Hrsg.); Ohne Autor, Online im Internet unter:

http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/produkt-markt-matrix.html, im Detail:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/media/159/139991.png, Zugriff am: 28.12.2015.

Gallus Ferd. Riuesch AG (Hrsg.), Online im Internet unter: www.gallus-
group.com/de/Portaldata/1/Resources/newsletterbilder/git 22/03 Sustainability 01 de korri

giert.png, ohne Jahr, Zugriff am: 28.12.2015.

Goleman, D.: Handprints, Not Footprints, Online im Internet unter:
http://content.time.com/time/magazine/article/0,9171,2108015,00.html, 12. Marz 2012,
Zugriff am: 10.01.2015.

Heinken, S.: Michael Miller, in: National Geographic, S. 25, Heft 12, Online im Internet

unter: www.nationalgeographic.de/ng-magazin/intern/michael-mueller, 2012, Zugriff am:
12.07.2012.

XIX


http://www.dpdhl.com/content/dam/dpdhl/logistik_populaer/Studie2050/szenariostudie-logistik-2050-de.pdf
http://www.dpdhl.com/content/dam/dpdhl/logistik_populaer/Studie2050/szenariostudie-logistik-2050-de.pdf
http://www.wiwo.de/infografiken/infografik-energiewende/6302488.html
http://www.wiwo.de/infografiken/infografik-energiewende/6302488.html
http://wwwu.edu.uni-klu.ac.at/desberge/docs/HENDERSON_DanielaEsberger.pdf
http://wwwu.edu.uni-klu.ac.at/desberge/docs/HENDERSON_DanielaEsberger.pdf
http://www.spektrum.de/lexikon/psychologie/entscheidung/4143
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/produkt-markt-matrix.html
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/media/159/139991.png
http://www.gallus-group.com/de/Portaldata/1/Resources/newsletterbilder/git_22/03_Sustainability_01_de_korrigiert.png
http://www.gallus-group.com/de/Portaldata/1/Resources/newsletterbilder/git_22/03_Sustainability_01_de_korrigiert.png
http://www.gallus-group.com/de/Portaldata/1/Resources/newsletterbilder/git_22/03_Sustainability_01_de_korrigiert.png
http://content.time.com/time/magazine/article/0,9171,2108015,00.html
http://www.nationalgeographic.de/ng-magazin/intern/michael-mueller

Literaturverzeichnis

National Geographic (Hrsg.): Unsere Zukunft ist machbar, In National Geographic, Heft 12,

Online im Internet unter: www.nationalgeographic.de/ng-magazin/intern/unsere-zukunft-ist-
machbar, 2011; Stand vom 12.07.2012.

Nidumolu, R.; C.K. Prahalad; M.R. Rangaswami: Why sustainability is now the key driver of
innovation, in: Harvard Business Review, Online im Internet unter:
https://www.acteonline.org/uploadedFiles/Why%20Sustainability%201s%20Now%20the%20
Key%20Driver%200f%20Innovation%20Harvard%20Review.pdf, September 2009, Zugriff
am: 14.07.2012.

Oberhuber, N.: Barbara Kux, In National Geographic, S. 24, Heft 12, Online im Internet

unter:  www.nationalgeographic.de/ng-magazin/intern/barbara-kux, 2011, Zugriff am:
12.07.2012.

oekom research AG (Hrsg.): oekom Industry Focus, Information Technology, Online im

Internet unter: http://www.oekom-

research.com/homepage/english/oekom Industry Focus IT 2011 en, Dezember 2011,
Zugriff am: 06.03.2016.

Schlesiger, C.; Rother, F. W.: Deutsche Bahn und Renault planen Allianz, Online im Internet

unter: http://www.wiwo.de/unternehmen/auto/carsharing-deutsche-bahn-und-renault-planen-
allianz/6642810.html, 19. Mai 2012, Zugriff am: 10.02.2016.

Siemens AG (Hrsg.): Umweltportfolio-Elemente, Mobilitdt und Logistik, August 2012, Online
im Internet unter:

http://www.siemens.com/about/sustainability/pool/de/lumweltportfolio/produkte-

loesungen/2012 08 09 EP one pager mobilitaet de.pdf, Miinchen 2012, Zugriff am:
25.03.2016.

Suddeutsche Zeitung (Hrsg.): Oettinger fiirchtet Deindustrialisierung in Europa, Online im

Internet unter: http://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/energiekosten-belasten-wirtschaft-

oettinger-fuerchtet-deindustrialisierung-in-europa-1.1413552, 16.Juli 2012, Zugriff am:
02.02.2016

Verband der Automobilindustrie (Hrsg.): Elektromobilitéat, Eine Alternative zum O, Online im

Internet unter: http://www.elektromobilitaet-vda.de/auf-dem-weqg-zur-klimaneutralen-
mobilitaet, Mai 2011, Zugriff am: 11.01.2016.

XX


http://www.nationalgeographic.de/ng-magazin/intern/unsere-zukunft-ist-machbar
http://www.nationalgeographic.de/ng-magazin/intern/unsere-zukunft-ist-machbar
https://www.acteonline.org/uploadedFiles/Why%20Sustainability%20Is%20Now%20the%20Key%20Driver%20of%20Innovation%20Harvard%20Review.pdf
https://www.acteonline.org/uploadedFiles/Why%20Sustainability%20Is%20Now%20the%20Key%20Driver%20of%20Innovation%20Harvard%20Review.pdf
http://www.nationalgeographic.de/ng-magazin/intern/barbara-kux
http://www.oekom-research.com/homepage/english/oekom_Industry_Focus_IT_2011_en
http://www.oekom-research.com/homepage/english/oekom_Industry_Focus_IT_2011_en
http://www.wiwo.de/unternehmen/auto/carsharing-deutsche-bahn-und-renault-planen-allianz/6642810.html
http://www.wiwo.de/unternehmen/auto/carsharing-deutsche-bahn-und-renault-planen-allianz/6642810.html
http://www.siemens.com/about/sustainability/pool/de/umweltportfolio/produkte-loesungen/2012_08_09_EP_one_pager_mobilitaet_de.pdf
http://www.siemens.com/about/sustainability/pool/de/umweltportfolio/produkte-loesungen/2012_08_09_EP_one_pager_mobilitaet_de.pdf
http://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/energiekosten-belasten-wirtschaft-oettinger-fuerchtet-deindustrialisierung-in-europa-1.1413552
http://www.sueddeutsche.de/wirtschaft/energiekosten-belasten-wirtschaft-oettinger-fuerchtet-deindustrialisierung-in-europa-1.1413552
http://www.elektromobilitaet-vda.de/auf-dem-weg-zur-klimaneutralen-mobilitaet
http://www.elektromobilitaet-vda.de/auf-dem-weg-zur-klimaneutralen-mobilitaet

Literaturverzeichnis

Vimentis Publikationen (Hrsg.), ohne Autor: Lexikon: Wertschdpfung: 30.Dezember 2011,
elektronisch  veréffentlicht: http://www.vimentis.ch/d/lexikon/47/Wertsch%F6pfung.html,
Zugriff am: 28.02.2016.

Zitate.net (Hrsg.): Zitate Henry Ford, Online im Internet unter: http://zitate.net/henry-ford-

zitate, ohne Jahr, Zugriff am: 21.11.2015.

XXI


http://www.vimentis.ch/d/lexikon/47/Wertsch%F6pfung.html
http://zitate.net/henry-ford-zitate
http://zitate.net/henry-ford-zitate

Eidesstattliche Erklarung

Eidesstattliche Erklarung

Hiermit versichere ich, Robert Trippler, geb. am 01.08.1987 in Magdeburg,
Matrikelnummer: 4051527, die vorliegende Masterarbeit mit dem Thema: "Urbane Logistik"
selbststandig verfasst, in gleicher oder ahnlicher Fassung noch nicht in einem anderen
Studiengang als Prifungsleistung vorgelegt und keine anderen als die angegebenen Quellen

benutzt haben.

DN s
Magdeburg, 11.04.2016 N “irppler
Ort, Datum Unterschrift
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