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Kurzfassung
Das lineare Wirtschaftsmodell, ,,take-make-use-dispose”, ist in den &sterreichischen

Unternehmen seit dem Zeitalter der Industrialisierung etabliert. Durch die globale
Klimakrise und die Notwendigkeit der Erreichung der Klimaziele steigt der Druck zum
Wandel im gesamten Wirtschaftssystem. Die Kreislaufwirtschaft bietet dafir eine
nachhaltige und zukunftsorientierte Losung. Die Transformation zur Kreislaufwirtschaft
initiiert insbesondere einen Wandel des Produktions- und Logistiksystems, da fur die
Realisierung einer zirkuldren Wirtschaft die gesamten Waren- und Informationsflisse

optimiert und verdndert werden mussen.

Die 0&sterreichische Wirtschaftslandschaft besteht zum gréBten Teil aus Klein- und
Mittelunternehmen (KMU), die bei der Transformation zur Kreislaufwirtschaft besonders
gefordert sind. Das Ziel dieser Arbeit ist es, die Erfolgsfaktoren und Herausforderungen
fOr Osterreichische KMU in der Transformation zur Kreislaufwirtschaft mit Fokus auf das
Produktions- und Logistiksystem zu identifizieren. Der erste Teil dieser Arbeit besteht aus
einer Analyse des aktuellen Standes der Forschung, welche mit einer systematischen
Literaturrecherche (SLR) in der Datenbank ,,.Scopus” gemdB PRISMA durchgefUhrt
wird. Dabei werden relevante Studien anhand des Titels und des Abstracts analysiert,
um sie nach festgelegten Inklusions- und Exklusionskriterien zu kategorisieren.
Nachfolgend werden die Studien deskriptiv und inhaltlich untersucht, um die
Ergebnisse in interne und externe Erfolgsfaktoren und Herausforderungen
zusammenzufassen. Darauf aufbauend werden, unter BerUcksichtigung der
vorangegangenen Literaturrecherche und Kategorisierung, sieben Experteninterviews
mit Experten aus dem &sterreichischen Wirtschaftsraum durchgefUhrt und mittels einer
inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz aufbereitet. Die
Zusammenfassung der theoretischen Ergebnisse aus der SLR und der praktfischen
Erkenntnisse  aus  den Experteninterviews bildet die  grundlegenden
unternehmensinternen und -externen Erfolgsfaktoren und Herausforderungen for KMU
im Ubergang des Produktions- und Logistiksystems zur Kreislaufwirtschaft ab. Durch
diese Synthese leistet diese Arbeit einen wesentlichen Beitrag zur UnterstUtzung der

Transformation zur Kreislaufwirtschaft in dsterreichischen KMU.

Lara JObstl, BSc \%



Kreislaufwirtschaft in 6sterreichischen Abstract
KMU

Abstract

The linear economic model, ,take-make-use-dispose”, has been established in
Austrian companies since the industrial revolution. The global climate crisis and the
necessity of achieving climate targets are intensifying the pressure to transform the
entire economic system. Circular Economy (CE) offers a sustainable and progressive
solution to this pressing issue. Specifically, tfransitioning to a circular economy requires
a fransformation of the production and logistics systems. This entails optimizing and
reshaping the entire material and information flow to establish a functioning circular

economy.

The Austrian economy is predominantly comprised of small and medium-sized
enterprises (SMEs), which are significantly challenged by the CE transformation. The
primary objective of this master’s thesis is to identify the success factors and challenges
encountered by Austrian SMEs in the CE transformation, with a particular focus on the
production and logistics system. The first section of this thesis comprises a state-of-the-
art analysis, which is conducted as a systematic literature review (SLR) in the “Scopus”
database by the PRISMA standards. The process involves the analysis of relevant
studies based on their titles and abstracts, with the objective of categorising them
based on inclusion and exclusion criteria. The studies are then subjected to a
descriptive and content analysis to summarise the results in ferms of intfernal and
external success factors and challenges. Taking into account the previous literature
research and categorization, seven expert interviews were conducted with
professionals from the Austrian economic area. These interviews were then processed
using content structuring and qualitative content analysis according to Kuckartz. The
synthesis of the theoretical results from the SLR and the practical insights derived from
expert interviews illustrates the fundamental internal and external success factors and
challenges for SMEs in the tfransition of their production and logistics systems to CE.
Through this synthesis, this master’s thesis makes a substantial conftribution to supporting

the transformation to a circular economy in Austrian SMEs.

Lara JObstl, BSc VI
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1 Einleitung
Dieses Kapitel dient der EinfUhrung in die Thematik der vorliegenden Masterarbeit und

prasentiert die zugrundeliegenden Hintergrunde des Forschungsgegenstands. Die
gesetzten Ziele und die damit verbundenen Forschungsfragen werden gemeinsam mit

der Beschreibung des Aufbaus der nachfolgenden Arbeit dargestellt.

1.1 Motivation und Problemstellung
Die globale Klimakrise ruft akuten Handlungsbedarf in Osterreich hervor. Die aktuelle

Lebensweise der Bevdlkerung fUhrt zu einer stetig steigenden Nutzung der naturlichen
Primdarrohstoffe unseres Planeten. FUr eine nachhaltige Entwicklung, welche durch die
Osterreichischen und europdischen Klimaziele angestrebt wird, ist eine Reduktion
dieses Ressourcenverbrauchs sowie der damit im Kontext stehenden Abfdlle und
Emissionen unumgdnglich. Die Transformation zur Kreislaufwirtschaft zielt darauf ab,
Produkte aus diesen wertvollen Ressourcen auf unterschiedliche Weise in den
Produktkreislauf zurickzufUhren, um so ein nachhaltiges, zirkuldres Wirtschaftsmodell zu
etablieren. Daher wurde vom Bundesministerium fUr Klimaschutz, Umwelt, Energie,
Mobilitdt, Innovation und Technologie (BMK) die Kreislaufwirtschaftsstrategie
verdffentlicht,  welche eine Transformation der linearen  Wirtschaft  zur
Kreislaufwirtschaft als ratsam beschreibt.! In der Transformation zur Kreislaufwirtschaft
spielt die Logistik eine tfragende Rolle, denn alle Material- und Informationsflisse

mUssen nachhaltig und ressourcenschonend gesteuert werden.?

Die Kreislaufwirtschaft ist in Hinsicht auf die nachhaltige, wirtschaftliche, soziale und
Okologische Entwicklung der Welt, vor allem for KMU, von Bedeutung. Derzeit gibt es
fUr die Verwendung dieses Konzepts noch offene Fragestellungen in Wissenschaft und
Wirtschaft.? Insbesondere besteht Informationsbedarf Uber die Anwendung des
Kreislaufwirtschaftskonzepts in dsterreichischen KMU, da der absolute Anteil von KMU
an der Gesamtanzahl der Unternehmen in Osterreich 99,7 % betrégt und diese einen

relevanten Anteil der Treibhausgasemissionen Osterreichs ausstoBen.

1 Vgl. Bundesministerium fUr Klimaschutz, Umwelt, Energie, Mobilitat, Innovation und
Technologie (BMK) (2022), S. 4ff.

2Vgl. Beames et al. (2021), S. 1f.

3Vgl. Korhonen et al. (2018a), S. 371f.

4Vgl. Bundesministerium fUr Arbeit und Wirtschaft (BMAW) (2023), S. 21f.

Lara JObstl, BSc 13
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1.2 Forschungsfragen und Zielsetzung
Durch die Dichte an KMU in Osterreich und die zahlreichen staatlichen

Nachhaltigkeitsinitiativen, wird mit dieser Arbeit eine Ubersicht Uber die
Herausforderungen und Erfolgsfaktoren in Bezug auf die Transformation zur
Kreislaufwirtschaft, im Rahmen des Produktions- und Logistiksystems, geschaffen. Die
Erfolgsfaktoren und Barrieren, welche sich bei der Implementierung zirkuldrer Prozesse
in KMU in Osterreich ergeben, sind von Relevanz fUr die Transformation zur
Kreislaufwirtschaft und somit fir eine nachhaltige Zukunft Osterreichs. Um eine
moglichst reibungslose Transformation zur Kreislaufwirtschaft in KMU zu unterstUtzen, ist

es wesentlich, diese Herausforderungen und férdernden Faktoren zu identifizieren.

Mithilfe der ersten explorativen Recherche konnte ein Informationsdefizit bezGglich der
praktischen Transformation zur Kreislaufwirtschaft in Osterreich festgestellt werden. Ziel
dieser Arbeit ist es, Barrieren und férdernde Faktoren fUr die Transformation zur
Kreislaufwirtschaft in der Praxis zu identifizieren. Unter BerUcksichtigung der
vorherrschenden Rahmenbedingungen verfolgt diese Arbeit das Ziel, die
Erfolgsfaktoren und Herausforderungen in der Transformation zur Kreislaufwirtschaft aus
theoretischer und praktischer Perspektive zu analysieren und so einen Uberblick fur
Osterreichische KMU in ihrem Transformationsprozess zu schaffen. Im Kontext dieses
Ubergeordneten Ziels der Synthese der Literatur und der Praxis, werden folgende

Forschungsfragen definiert:

e Welche Herausforderungen und Erfolgsfaktoren bestimmen die Transformation
zur Kreislaufwirtschaft in Produktion und Logistik in &sterreichischen KMU?
e Welche Faktoren bestimmen die reale Transformation von der linearen zur

zirkul&ren Wirtschaft in KMU in Osterreich?

Da beide Forschungsfragen auf Herausforderungen und Erfolgsfaktoren
beziehungsweise Barrieren und Chancen eingehen, werden im gesamten Verlauf der
Arbeit die Begriffe Erfolgsfaktoren und Chancen sowie die Begriffe Herausforderungen

und Barrieren synonym verwendet.

1.3 Aufbau der Arbeit

Der Aufbau der Arbeit wird in Abbildung 1 visualisiert. Mit der bereits definierten
Zielsetzung und den Forschungsfragen als Basis fUr den strukturellen Aufbau der Arbeit
wird Kapitel 2 und 3 dafir genutzt, die wissenschaftliche Grundlage fir die
weitergehenden Untersuchungen zu schaffen. Diese Kapitel sind primdr theoretische

Kapitel, welche mittels einer explorativen Literaturrecherche erarbeitet wurden.

Lara JObstl, BSc 14
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Hierbei ist Kapitel 2 auf die Definitionen der Schlusselbegriffe Nachhaltigkeit und
Kreislaufwirtschaft fokussiert. Im Anschluss an die Begriffsdefinition erfolgt eine
Abgrenzung und Diskussion der bestehenden Kreislaufwirtschaft in &sterreichischen
KMU, unter BerUcksichtigung der &sterreichischen Kreislaufwirtschaftsstrategie. In
Kapitel 3 erfolgt eine separate Untersuchung der linearen und der zirkulG@ren Wirtschaft,
wobei eine Gegenuberstellung und Analyse der beiden Wirtschaftsmodelle
durchgefUhrt werden. Zudem werden die beiden Wirtschaftsmodelle kritisch nach

ihren Vor- und Nachteilen betrachtet.

Um den theoretischen Forschungsstand im Kontext der Transformation zur
Kreislaufwirtschaft in KMU zu erheben, wird in Kapitel 4 eine SLR in der Datenbank
»Scopus" durchgefuhrt. Die Anwendung dieser wissenschaftlichen Methode stUtzt sich
auf die zuvor geschaffene Wissensbasis. Um die Forschungsqualitét zu sichern, wird die
SLR mit Hilfe der PRISMA-Standards durchgefUhrt. Die Ergebnisse der SLR werden
deskriptiv und inhaltlich analysiert. Im Rahmen der inhaltlichen Analyse werden
zundchst vier Kategorien interner und externer Chancen und Barrieren diskutiert und
anschlieBend synthetisiert. Die finale Zusammenfassung der Ergebnisse der inhaltlichen

Analyse der SLR wird in Tabellen visualisiert.

Im Zuge dieser Arbeit werden die theoretischen aber auch die praktischen
Erfolgsfaktoren und Barrieren in der zirkuldren Transformation des Produktions- und
Logistiksystems betrachtet. Demnach behandelt Kapitel 5 die DurchfGhrung und
Auswertung von Experteninterviews gemdB den Standards nach Kuckartz. Dieser
empirische Teil der Arbeit basiert auf den Erkenntnissen der inhaltlichen Analyse der
SLR aus dem vorangegangenen Kapitel 4. In Kapitel 5 wird nach ErklGrung der
Forschungsmethodik, DurchfGhrung und Transkription der Interviews, eine inhaltlich
strukturierende qualitative Inhaltsanalyse durchgefUhrt. Die kategorienbasierte
Auswertung der Experteninterviews erfolgt wiederum in den vier Hauptkategorien,
welche aus der SLR hervorgingen. Das Ziel dieses Kapitels ist es, eine Ergdnzung zur
theoretischen Forschung durch die Expertise der befragten Experten zu erlangen. Die
Ergebnisse der Inhaltsanalyse der Experteninterviews werden in Tabellen
zusammengefasst dargestellt.

In Kapitel 6 werden die Ergebnisse der angewandten theoretischen und empirischen
Forschungsmethoden synthetisiert. Im Zuge dieses Kapitels wird eine kritische
Befrachtung der Ergebnisse und eine Gegenuberstellung des theoretischen Wissens

und der empirischen Erkenntnisse durchgefUhrt. Die nachfolgende Conclusion schafft
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eine pragnante Ergénzung zur vorangegangenen Zusammenfassung der Ergebnisse

und bildet den Abschluss dieser Masterarbeit.

Kapitel 1 ‘ Einleitung |
Kapitel 2 ‘ Konzeptualkisrung und Abgrenzung der Grundiogen |
. Explorative
Literaturrecherche
Kapitel 3 ‘ Linegre und Zrkulgre Wirtschaft |
e e e e e e e e e ——————
1 ¥ 1 Systematische
1 Kapitel 4 ‘ Methodik der systematischen Literoturecherche l—l—l Literaturrecherche
1 I (PRISMA)
I ¥ I
1 Spezfiizierung der Erfolgsfakicren und 7 ;
1 Kapitel 5 Herausforderungen in der thnsf:,'r“m':;n zur : Expe:lem:feﬂ;wews
I Kreiglaubwirtschoft anhand wvon Experteninterviews 1 (Kuckariz)
1 |
4 .|

oo e

Zusammenfossung der Brgebnisse der systematischen
Literaturecherche und der Experteninterviews

Kapitel &

0
[
=)
0
=
=

L,

3

Abbildung 1: Methodische Vorgehensweise der Arbeit>

5 Eigene Darstellung.
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2 Konzeptualisierung und Abgrenzung der Grundlagen
Im nachfolgenden Kapitel werden die Begriffe Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft

definiert, um danach die Unterschiede, Gemeinsamkeiten und Uberschneidungen der
beiden Begriffe zu erkldren. In Kapitel 2.4 wird die Kreislaufwirtschaft in KMU in

Osterreich gemdB der Kreislaufwirtschaftsstrategie beschrieben.

2.1 Definition der Nachhaltigkeit

Das Wort ,Nachhaltigkeit* wird in der Gesellschaft inflationdr verwendet und ist heute
wichtiger denn je. Um die Grundlagen der Nachhaltigkeit darzulegen, werden
nachfolgend die historische Entwicklung des Nachhaltigkeitsbegriffs sowie die
pradgnanten Konzepte der Nachhaltigkeit, wie das Drei-Sdulen-Modell und der

okologische FuBabdruck, dargestellt.

Die Herkunft des Wortes ,,Nachhaltigkeit* liegt im Deutschen und ist auf Hans Carl von
Carlowitz zurGckzufUhren, welcher den Begriff ,nachhaltend” in Bezug auf die
Forstwirtschaft erstmals 1713 verwendete. Carlowitz beschreibt die Notwendigkeit den
Holzanbau in der Forstwirtschaft auf kontinuieriche und nachhaltende
Nutzenausbringung anzulegen.¢ Bei der ,,United Nations Conference on the human
environment* 1972 wurde in Part Il von ,,sustained yield" von Ressourcen gesprochen,
was als nachhaltiger Erfrag zu verstehen ist. Als Beispiel fUr nachhaltiges
Ressourcenmanagement wurde ebenfalls auf die Forstwirtschaft verwiesen. Die
ZusammenfUhrung von  Produktion und Umwelt wird als Aufgabe des
Ressourcenmanagements genannt.” Ein Meilenstein in der Definition des Begriffs
wurde durch den Report der ,,World Commission on Environment and Development*
unter der Leitung von Gro Harlem Brundtland im Jahr 1987 gesetfzt. Durch die
maBgebliche Rolle Brundtlands bei diesem wegweisenden Projekt wird haufig in der
wissenschaftlichen Literatur von der Brundtland-Kommission und dem Brundtland-
Report gesprochen. Im Brundtland-Report mit dem Titel ,,Unsere gemeinsame Zukunft*
wird ein ausgewogener Ansatz durch nachhaltigen, mdéglichst gleichverteilten

Umgang mit Ressourcen und Minimierung der Umweltauswirkungen fur die Sicherung

6 Vgl. Carlowitz (2022), S. 27.; Kropp (2019), S. 7.; Lexikon der Nachhaltigkeit,
https://www.nachhaltigkeit.info/artikel/begriffsentwicklung_1729.htm. (Zugriff: 07.12.2023).

7 Vgl. United Nations Conference on the human environment (1972), S. 5ff.; Basiago (1995), S.
109.; Lexikon der Nachhaltigkeit,
https://www.nachhaltigkeit.info/artikel/erste_verwendung_durch_die_vereinten_nationen_17
28.htm. (Zugriff: 07.12.2023).
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der Zukunft betont. Daraus entstand die erste internationale Definition des Begriffs der

nachhaltigen Entwicklung, Ubersetzt ins Deutsche durch Volker Hauff.8

»Nachhaltige Entwicklung ist eine Entwicklung, die die BedUrfnisse der Gegenwart
befriedigt, ohne zu riskieren, dass kunftige Generationen ihre eigenen Bedurfnisse

nicht befriedigen kénnen."?

Die ,,United Nations Conference on Environment and Development” im Jahr 1992
markiert die Ausrichtung der Weltklimapolitik fGr das ndchste Jahrhundert. Bei der
Konferenz wurde durch die Verabschiedung der Rio-Deklaration ein klarer Fokus auf
die nachhaltige Entwicklung und den Klimaschutz gelegt. Die Rio-Deklaration
beinhaltet 27 Grundsatze fUr eine nachhaltige Entwicklung und die Agenda 21,
welche Aktionspléne und MaBnahmen fUr diese Entwicklung bereitstellt.10 Zusatzlich
wurde das ,,United Nations Framework Convention on Climate Change (UNFCCC)*
beschrieben. In diesem Framework werden Begriffe wie Klimawandel, Emissionen und
Treibhausgas-Emissionen definiert, Nachhaltigkeit oder die nachhaltige Entwicklung
sind jedoch nicht als Definition vorzufinden.!'' Durch die vorangegangene Definition
der nachhaltigen Entwicklung im Brundtland-Report wird angenommen, dass die
Notwendigkeit der Begriffsdefinition fUr ,,Nachhaltigkeit” hier nicht gegeben war. Somit
wird als grundlegende Definition der Nachhaltigkeit, die Definition fir nachhaltige
Entwicklung aus dem Brundtland-Report anerkannt.'?2 Eine wesentliche Anmerkung
hierzu ist die synonyme Verwendung der Nachhalfigkeit und der nachhaltigen
Entwicklung.!?

Die Agenda 21 der Rio-Deklaration ist ein unverbindlicher Akfionsplan fUr die

nachhaltige Entwicklung der Welt nach 1992. Der Schwerpunkt liegt hierbei auf der

weltweiten Zusammenarbeit zwischen Gruppen unterschiedlicher demographischer

8 Vgl. World Commission on Environment and Development (1987), S. 6ff.; Basiago (1995), S.
109.; Di Giulio (2004), S. 11.; Lexikon der Nachhaltigkeit,
https://www.nachhaltigkeit.info/artikel/erste_verwendung_durch_die_vereinten_nationen_17
28.htm. (Zugriff: 07.12.2023).; Kropp (2019), S. 5ff.

? Hauff (1987), S. 46.

10 Vgl. United Nations Conference on Environment and Development (UNCED) (1993);
Basiago (1995). S. 109.; Di Giulio (2004), S. 11.; Lexikon der Nachhaltigkeit,
https://www.nachhalfigkeit.info/artikel/erste_verwendung_durch_die_vereinten_nationen_17
28.htm. (Zugriff: 07.12.2023).

11 Vgl. United Nations (1992), S. 7f.

12 Vgl. oesterreich.gv.at - Osterreichs digitales Amt,
https://www.oesterreich.gv.at/lexicon/N/Seite.991211.html. (Zugriff: 02.12.2023).;
Bundesministerium fUr wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung,
https://www.bmz.de/de/service/lexikon/nachhaltigkeit-nachhaltige-entwicklung-14700.
(Zugriff: 03.12.2023).

13Vgl. Kropp (2019), S. 6.
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Eigenschaften. Zentrale Themen sind Ressourcenmanagement und Umweltschutz. In
der Agenda 21 werden die wirtschaftlichen und sozialen Dimensionen, vor allem in
Sektion 1, ebenso wie die dkologische Dimension fur die nachhaltige Entwicklung
berUcksichtigt.’# Ebenfalls wurde im Brundtland-Report bereits im Vorwort die
Integration von Umwelt-, Wirtschafts- und Sozialaspekten fOr eine nachhaltige
Entwicklung hervorgehoben.’> Nachhaltigkeit und die nachhaltige Entwicklung
werden in den darauffolgenden Jahren hdufig mit den drei genannten Aspekten
verbunden. Erst beim Weltgipfel fur nachhaltige Entwicklung (2002) wurde durch die
Vereinten Nationen das Konzept der drei Sdulen der Nachhaltigkeit international
verwendet. Zwischen den drei SGulen der Nachhaltigkeit, wirtschaftliche Entwicklung,
soziale Entwicklung und Umweltschutz, besteht eine Abh&ngigkeit, welche, laut dem

Bericht der Vereinten Nationen, bestmdglich synergetisch genutzt werden soll.'é

Die Definition durch die Vereinten Nationen ist heute noch umstritten. Verschiedene
Autoren und ZusammenschlUsse sehen sich als Urheber des Konzepts der drei SGulen
der Nachhaltigkeit. Unter den mdglichen Urhebern befindet sich auch die Enquete-
Kommission des deutschen Bundestags, welche dem Leitsatz ,.Schutz des Menschen
und der Umwelt* in ihren Untersuchungen und Empfehlungen folgt. Im Konzept fOr
Nachhaltigkeit wurden im Jahr 1998 die drei Dimensionen Okonomie, Okologie und
Soziales als Saulen der Nachhaltigkeit genannt. Die Zielsetzung fUr die nachhaltige
Entwicklung soll sich, laut der Enquete-Kommission, an den Teilzielen dieser drei SGulen

orientieren.!”

Durch die Definition der drei SGulen, ergibt sich die haufigste Darstellungsart dieser als
ein Haus, wobei die Nachhaltigkeit das Dach bildet, welches in Abbildung 2 ersichtlich
ist. FUr die Dimension der wirtschaftlichen Entwicklung werden haufig die Synonyme

Wirtschaft oder Okonomie verwendet. GleichermaBen wird die Dimension der sozialen

14Vgl. United Nations Conference on Environment and Development (UNCED) (1993), S. 9ff.;
Lexikon der Nachhaltigkeit, https://www.nachhaltigkeit.info/artikel/agenda_21_744.htm.
(Zugriff: 07.12.2023).

15Vgl. World Commission on Environment and Development (1987), S. 6ff.

16 Vgl. Vereinte Nationen (2002), S. Tff.; Bundesministerium fUr wirtschaftliche Zusammenarbeit
und Entwicklung, https://www.lbmz.de/de/service/lexikon/weltgipfel-fuer-nachhaltige-
entwicklung-14944. (Zugriff: 04.12.2023).

17Vgl. Enquete-Kommission (1998), S. 18ff.
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Entwicklung haufig als ,,Soziales* und die dkologische Dimension als Okologie oder

Umwelt bezeichnet.18

Nachhaltig-
keif

Wirtschaft
Umwelt
Soziales

Abbildung 2: Drei Saulen Modell'?
In Abbildung 3 sind als weitere Abbildungsmdglichkeiten das Schnittmengen-Modell

und das Nachhaltigkeitsdreieck dargestellt. Das Schnittmengen-Modell zeigt die
Uberschneidungen der drei Saulen und stellt so ihre wechselseitige Abhdngigkeit dar.
Das integrative  Konzept des Nachhaltigkeitsdreiecks zeigt durch die
Schwerpunktverlagerung im Dreieck, welche Dimensionen sich derzeit im Vordergrund

befinden.?0

Schnittmengen-Modell Nachhaltigkeitsdreieck

Okonomie

P
Integration

Okologie Soziales

Akonomie

Okologie '

Abbildung 3: Schnittmengen-Modell und Nachhaltigkeitsdreieck?!
Die drei Saulen der Nachhaltigkeit werden immer héufiger als Dimensionen der

Nachhaltigkeit bezeichnet. Die dkologische Nachhaltigkeit beschaftigt sich vorrangig
mit der Ressourcennutzung. Unter &konomischer Nachhaltigkeit I1&sst sich die
nachhaltige Nutzung der betrieblichen Organisation beziehungsweise des
Unternehmens und seiner Funkfionen definieren. Die soziale Nachhaltigkeit ist
personenbezogen und definiert demnach Ziele, die auf den Menschen ausgerichtet

sind. Es wird nach dem aktuellen Stand der Forschung ein Fokus auf die dkonomische

18 Vgl. Pufé (2017), S. 49ff.; Kropp (2019), S. 12.

12 Vgl. Pufé (2017), S. 49ff., (Darstellung leicht modifiziert).

2 Vgl. Pufé (2017), S. 49ff.; Kropp (2019), S. 12.

21 Vgl. Pufé (2017), S. 49ff.; Kropp (2019), S. 12., (Darstellung leicht modifiziert).
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und 6kologische Dimension der Nachhaltigkeit gelegt werden, zusatzlich gewinnt die

soziale Dimension immer mehr an Bedeutung.?

Nach der einschldgigen Definition der drei Dimensionen der Nachhaltigkeit wurde
durch das Protokoll der Vereinten Nationen Uber Klimadnderungen aus dem Jahr 1997
das Prinzip der Nachhaltigkeit vollstGndig in den Kontext der Umweltschutzpolitik
eingefUhrt. Das Protokoll wird meist als Kyoto-Protokoll bezeichnet und verpflichtet die
mitwirkenden Industriestaaten zu einer Treibhausgasreduktion von 5 Prozent bis zum
Jahr 2012 und legt gleichzeitig die Grundlage der Emissionsberechnung. Damit wird
die 6kologische Dimension der Nachhaltigkeit fokussiert, aber auch die 6konomische
und soziale Nachhalfigkeit werden beispielsweise durch vorgeschlagene
Entwicklungsprojekte und Foérderungen der wirtschaftlichen Effizienz unterstUtzt.
Zusatzlich wird durch das Kyoto-Protokoll die Notwendigkeit der globalen
Zusammenarbeit zur Bekdmpfung des Klimawandels und der Erreichung der Ziele der
Nachhaltigkeit verankert.22 FOr die heutige Emissionsberechnung, welche die
Treibhausgas-Emissionen in Scope 1, 2 und 3 unterteilt, werden die mittels Kyoto-
Protokoll festgelegten Emissionswerte fUr die sechs am hdufigsten ausgestoBenen

Gase herangezogen.24

Im selben Zeitraum wurde von Wackernagel und Rees der 6kologische FuBabdruck als
Messinstrument der Umweltbelastung und Ressourcennutzung einzelner Systeme
eingefthrt. Das Konzept des &kologischen FuBabdrucks kann der ékologischen
Dimension der Nachhaltigkeit zugeordnet werden. Der dkologische FuBabdruck kann
in sechs unterschiedliche FuBabdricke unterteilt werden. Der gesamte &kologische
FuBabdruck setfzt sich aus den Fldchenkategorien Ackerland, Weideland,
Wasserfldche, Waldfldche, Energiefldche und Siedlungsfldche zusammen. Der
Okologische FuBabdruck der Energiefldche wird als CO2-FuBabdruck bezeichnet und

wird mittels der im Kyoto-Protokoll festgelegten Emissionswerte berechnet.2>

Der Gipfel der Vereinten Nationen im Jahr 2000 konzentrierte sich auf die Festsetzung
der globalen Entwicklungsziele im kommenden Millennium. Die Wichtigkeit der
nachhaltigen Entwicklung im globalen Umfeld und die Dimensionen der

Nachhaltigkeit wurden auch in dieser Konferenz diskutiert und betont. Im Drei-S&ulen-

22 Vgl. Pufé (2017), S. 52ff.

23 Vgl. United Nations Framework Convention on Climate Change (UNFCCC) (1998), S. 1ff.;
Pufé (2017), S. 38.

24 Vgl. WBCSD/WRI (2004), S. 25f.

25 Vgl. Wackernagel; Rees (2013), S. 23f.; Borucke et al. (2013), S. 521ff.
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Modell werden die Dimensionen als gleichwertig und voneinander abhdngig
angesehen. Dennoch wurde nur die &kologische Nachhaltigkeit spezifisch als ein
Millenniumsentwicklungsziel definiert. Die acht Millennium Development Goals (MDGs)

lauten wie folgt:2¢

1. Armuts- und Hungerbekdmpfung

Forderung der Primarschulbildung

Gleichstellung der Geschlechter

Kindermortalitdt senken

Verbesserung der Versorgung von Muttern
Bekdmpfung schwerer Krankheiten (HIV/AIDS, Malaria)

Nachhaltiger Umweltschutz

S R A R

Globale Partnerschaften fur Entwicklung

Die Ziele 1 bis 6 werden der sozialen Nachhaltigkeit, in Hinblick auf Erhaltung der
Gesundheit und Weiterbildung der Bevolkerung, zugeordnet. Das siebte Ziel bezieht
sich auf die 6kologische Dimension der Nachhaltigkeit und bekraftigt die Prinzipien der
nachhaltigen Entwicklung der Rio-Deklaration und die MaBnahmen der Agenda 21
aus dem Jahr 1992. Die ékonomische Nachhaltigkeit wird durch den Aufbau globaler
Partnerschaften auf strategischer Ebene gestarkt. Zusatzlich wirkt die Bildung von
Partnerschaften zwischen Ldndern, Industrie und anderen Parteien fUr die soziale

Nachhaltigkeit vorteilhaft.2

Im Jahr 2015 wurde durch die Vereinten Nationen beim Gipfel fir nachhaltige
Entwicklung die Zielerreichung der MDGs diskutiert. In Bezug auf die soziale
Nachhaltigkeit, wurden die Ziele der Armuts- und Hungerbek&mpfung,
Primarschulbildung, Senkung der Kindermortalitdt und Bekdmpfung der Krankheiten
Uberwiegend erreicht. In den Bereichen der Gleichstellung der Geschlechter und der
Verbesserung der Versorgung von Muttern wurde zwar ein Fortschritt verzeichnet,
jedoch keine so klare Verbesserung wie in anderen Fokusbereichen. Die 6kologische
Nachhaltigkeit konnte durch die Verbesserung der Trinkwasserversorgung und die
Unterbindung der Uberfischung insgesamt optimiert werden. Im Report wird
herausgehoben, dass zwar Fortschritte erzielt wurden, aber fur die langfristige

Sicherung der ékologischen Nachhaltigkeit weitere Initiativen erforderlich sind. Die

26 Vgl. United Nations (2000), S. 1ff.; Pufé (2017), S. 38.

27 Vgl. United Nations (2000), S. 1ff.; Bundesministerium fUr wirtschaftliche Zusammenarbeit und
Entwicklung, https://www.bmz.de/de/service/lexikon/mdg-millenniumsentwicklungsziele-
mdgs-14674. (Zugriff: 26.12.2023).
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6konomische Dimension wurde durch die BemUhungen for
Entwicklungspartnerschaften gestarkt, aber auch hier sehen die Vereinten Nationen

Potential fUr st@rkere Beziehungen und gerechtere Handelsbeziehungen.?8

Im Zuge des Gipfels fUr nachhaltige Entwicklung wurde im Jahr 2015, neben dem
Report Uber die Zielerreichung der MDGs, auch die Agenda 2030 verabschiedet. Die
Agenda 2030 diskutiert die globalen Ziele und Prinzipien fUr die nachhaltige
Entwicklung bis 2030. Ahnlich wie die Agenda 21 stellt die Agenda 2030 einen
Aktionsplan fUr die ganzheitliche Bewdltigung globaler Herausforderungen in Bezug
auf die nachhaltige Entwicklung dar. 17 Ziele, welche als die Sustainable Development
Goals (SDGs) bezeichnet werden, und 169 Unterziele sollen alle Teilbereiche der
angestrebten, nachhaltigen Entwicklung abdecken. Es wird betont, dass fur die
erfolgreiche Umsetzung der SDGs eine verstarkte Zusammenarbeit zwischen Ladndern,
Gesellschaft und Industrie notwendig ist, um eine gemeinsame nachhaltige Zukunft zu

gestalten. Die 17 SDGs lauten wie folgt:2?

—_

Keine Armut

Kein Hunger

Gesundheit und Wohlbefinden
Hochwertige Bildung

Gleichstellung der Geschlechter
Saubere Wasser- und Sanitdrversorgung
Bezahlbare und saubere Energie

MenschenwUrdig Arbeit und Wirtschaftswachstum

VW ® N oA~

Industrie, Innovation und Infrastruktur

(@

. Weniger Ungleichheiten

J—
p—

. Nachhaltige Stédte und Gemeinden

N

. Verantwortungsvolle Konsum- und Produktionsmuster

w

. MaBnahmen zum Klimaschutz

N

. Leben unter Wasser

(@)

. Leben an Land

o~

. Frieden, Gerechtigkeit und starke Institutionen

N

. Partnerschaften zur Erreichung der Ziele

28 Vgl. United Nations (2015q), S. 3ff.
29 Vgl. United Nations (2015b), S. 1ff.
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2.2 Definition der Kreislaufwirtschaft
Kreislaufwirtschaft oder Circular Economy, ist ein Konzept, welches durch die

steigende Wichtigkeit der nachhaltigen, globalen Entwicklung immer mehr an
Bedeutung gewonnen hat. Nachfolgend wird die historische Herkunft des Begriffs mit
den zusammenhdngenden Prinzipien, die der Kreislaufwirtschaft zu Grunde liegen,

erklart.

Die Herkunft des Begriffs der Kreislaufwirtschaft ist in der wissenschaftlichen Diskussion
aufgrund unterschiedlicher Perspektiven kontrovers. Gemeinsamkeiten lassen sich im
zeitichen Kontext der Begriffsentstehung im spdten 20. Jahrhundert feststellen.
Verschiedene Quellen, insbesondere Boulding (1966), ordnen die Verwendung des
Begriffs zu Beginn der Industrialisierung und Entwicklung des Konzepts der
Industriesymbiose ein. Dennoch ist belegt, dass die Forschung zur Kreislaufwirtschaft
erst zu einem spdteren Zeitpunkt begann, jedoch wurden Teile des Konzepts schon
fr0her verwendet .30 Mehrere Autoren ordnen die Begriffsherkunft den Autoren Pearce
und Turner (1990) zu, welche, angelehnt an Boulding (1966), die Inputs und Outputs
der globalen Wirtschaft als geschlossenes und zirkuldres System betrachten.3! In Kapitel
3 wird ndher auf den Begriff des zirkuldren Systems eingegangen. Weiteren Einfluss auf
die Definition der Kreislaufwirtschaft hatten Stahel und Reday (1976), welche Konzepte
der Abfallvermeidung und Ressourceneffizenz im Sinne der Kreislaufwirtschaft
vorstellten. Stahel gilt heute als Begrinder des Konzepts der Performance Economy,

welches auf dem Verleih zur Nutzung statt auf dem Kauf zum Eigentum beruht.32

Die Ellen MacArthur Foundation (EMAF), eine Interessensvertretung der Wirtschaft,
erlangte in den vergangenen Jahren Bekanntheit fUr inr Engagement zur Etablierung
der Kreislaufwirtschaft. Nach EMAF ist die Begriffsherkunft auf keinen bestimmten
Beitrag zurUckzuverfolgen, sondern auf die Definition einzelner Prinzipien und
Konzepte, welche den Gedanken der Kreislaufwirtschaft weiterentwickelt haben.
Unter anderem das Konzept des regenerativen Designs nach John T. Lyle, die
Performance Economy nach Stahel oder das Cradle-to-Cradle Prinzip nach Braungart

und McDonough, siehe dazu Tabelle 1.33

30 Vgl. Desrochers (2002); Desrochers (2004); Korhonen et al. (2018b), S. 545ff.

31 Vgl. Pearce; Turner (1990); Geissdoerfer et al. (2017), S. 7571.

32Vgl. Stahel (1982), S. 86.; Ellen MacArthur Foundation (2013), S. 26f.; Geissdoerfer et al.
(2017), S. 758ff.

33 Vgl. Ellen MacArthur Foundation (2013), S. 26f.
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Bisher gibt es keine allgemein anerkannte und international verwendete Definition der
Kreislaufwirtschaft. Die Autoren Kirchherr et al. (2023) haben das Konzept der
Kreislaufwirtschaft im Jahr 2017 definiert. Diese Definition wurde im Jahr 2023, mit der
gleichen  Forschungsmethodik,  aufgrund  der  signifikant  zunehmenden
Aufmerksamkeit for das Thema, modifiziert. Im Modifikationsprozess der Definition
wurden drei Cluster identifiziert, Grundlagen beziehungsweise Grundprinzipien,
UnterstUtzungsfaktoren und Ziele. Als UnterstUtzungsfaktoren sind Partnerschaften und
das dadurch akquirierte Wissen zu sehen. SchlieBlich wurde unter anderem die
Foérderung der Werterhaltung und der nachhaltigen Entwicklung als Zielsetzungen der

Kreislaufwirtschaft charakterisiert.34

Ubersetzung: ,Die Kreislaufwirtschaft ist ein regeneratives Wirtschaftssystem, das
einen Paradigmenwechsel erfordert, um das "End-of-Life"-Konzept durch die
Reduzierung, die alternative Wiederverwendung, das Recycling und die
RUckgewinnung von Materialien in der gesamten Lieferkette zu ersetzen, mit dem
Ziel, die Werterhaltung und die nachhaltige Entwicklung zu férdern, die
Umweltqualitét, die wirtschaftliche Entwicklung und die soziale Gerechtigkeit zum
Nutzen heutiger und kdnftiger Generationen zu schaffen. Sie wird durch eine
Partnerschaft von Interessenvertretern (Industrie, Verbraucher, politische
Entscheidungstrager, Wissenschaftler) und deren technologische Kenntnisse und

F&higkeiten erméglicht. '35

Obwohl die Studie eine prdazise Definition der Kreislaufwirtschaft hervorgebracht hat,
ist eine generische Definition unwahrscheinlich. Durch die fortlaufenden
Verd@nderungen im globalen ékologischen, dkonomischen und sozialen Umfeld sowie
die kontinuierliche Bearbeitung des Themas, befindet sich die Definition im stetigen

Entwicklungsprozess.3¢

Mit dem Beschluss der SDGs im Jahr 2015 haben Konzepte im Sinne der nachhaltigen
Entwicklung, insbesondere die Kreislaufwirtschaft, an Bedeutung und Aufmerksamkeit
gewonnen.¥ CE wird fUr viele SDGs als fur die Zielerreichung notwendiges Konzept
gesehen, besonders fUr Ziel 12, Sicherung von nachhaltigen Konsum- und
Produktfionsmustern. Zuerst wurde die Implementierung eines zirkuldren Konzepts fur

eine Beschr&nkung des Lebensmittelabfalls empfohlen. Im Jahr 2019 wurde die

34 Vgl. Kirchherr et al. (2023b), S. 1ff.
35 Kirchherr et al. (2023b), S. 4.

36 Vgl. Kirchherr et al. (2023b), S. 30 ff.
37 Vgl. Korhonen et al. (2018b), S. 544,
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Kreislaufwirtschaft gemeinsam mit den ,,3R - reduce, reuse, recycle" in das 10-Jahres-
Framework fUr die Zielerreichung des SDG 12 integriert.® Das Prinzip der 3R, reduzieren,
wiederverwenden und recyclen, sowie das 4R Framework, welches recover, auf
Deutsch verwerten, zusatzlich zu den 3R integriert, werden als Grundprinzipien der

Kreislaufwirtschaft identifiziert.3?

Nicht nur die Vereinten Nationen implementierten die zrkuldre Wirtschaft in
Frameworks. Deutschland, die Niederlande, Japan, China und die Schweiz sind
Beispiele fUr Lander mit nationalen Gesetzen die sich in gewissen Bereichen, vermehrt
in der Abfallwirtschaft, an den Prinzipien der Kreislaufwirtschaft orientieren, auch wenn
diese nicht speziell genannt werden. Hierbei ist zu beachten, dass China als erstes Land
im Jahr 2008 ein Kreislaufwirtschafts-Gesetz fUr eine umweltfreundlichere Produktion
verabschiedet hat.40 Nachfolgend hat die Europdische Union in den Jahren 2014 und
2015 Pakete rund um die Implementierung der Kreislaufwirtschaft beschlossen. Die CE
wird als Potential fUr dkologische Nachhaltigkeit, ékonomisches Wachstum und
Forderung des sozialen Zusammenhalts in Europa gesehen. Die Kreislaufwirtschaft ist in
der Gesamtheit ihrer Ziele Uberschneidend mit den zentralen
Handlungsschwerpunkten der EU. Die langfristige Verpflichtung zur Realisierung der
Pldne auf europdischer und globaler Ebene wird von der EU anerkannt. Die
ressourceneffizientere Nutzung, der im europdischen Wirtschaftsraum produzierten
und verwendeten Produkte, steht im Vordergrund. Durch die Transformation zur
zirkul@ren Wirtschaft wird die Wertschdpfung ldnger im Wirtschaftssystem behalten,
wodurch die Wettbewerbsfahigkeit des europdischen Wirtschaftsraums unterstitzt
wird. In Zusammenhang mit der Kreislaufwirtschaftsstrategie der EU wird das EU-
Programm fUr Forschung und Innovation, Horizon 2020, und das 12. Ziel der Agenda
2030, die Sicherung von verantwortungsvollen Konsum- und Produktionsmustern,
genannt. Die Kreislaufwirtschaft wird als Zukunft fUr die europdische Wirtschaft
betfrachtet.#!

Im Aktionsplan fur die Kreislaufwirtschaft in der EU werden in jeder Phase der
Wertschopfungskette, Produktion, Verbrauch, Abfallbewirtschaftung und

Sekunddarrohstoff Verwendung und Verwertung, MaBnahmen vorgeschlagen, welche

38 Vgl. United Nations (2015b), S. 22f.; United Nations Division for Sustainable Development;
Department of Economic and Social Affairs (2018), S. 7ff.; United Nations Environment
Assembly of the United Nations Environment Programme (2019), S. 1 ff.

32 Vgl. Stefanakis; Nikolaou (2022), S. 35.; Kirchherr et al. (2023b), S. 3.

40 Vgl. CIRAIG (2015), S. 40.; Korhonen et al. (2018b), S. 544.

41 Vgl. COM (2014), S. 2ff.; COM (2015), S. 2ff.; Korhonen et al. (2018b), S. 544.
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den Ubergang von der linearen hin zur zirkul&ren Wirtschaft erleichtern sollen. FOr
bestimmte Schwerpunktbereiche wurden spezielle MaBnahmen gesetzt. Die
Schwerpunktbereiche wurden nach  Eigenschaften der Produkte  oder
Wertschépfungsketten, dem Okologischen FuBabdruck oder der
Ressourcenabhdngigkeit von auBereuropdischen Partnern ausgewdhlt. Gezielte
MaBnahmen gibt es fUr die Bereiche Kunststoffe, Lebensmittel, kritische Rohstoffe, Bau-
und Abbruchabfdlle und Biomasse und biobasierte Produkte. Zusatzlich wurden
horizontale MaBnahmen zur Implementierung der Kreislaufwirtschaft in Bezug auf

Innovation, Investition und Uberwachung des Fortschritts getroffen.+2

Das zirkuldre Wirtschaftsmodell wurde von der EU 2014 in acht Phasen unterteilt. Diese
acht Phasen werden als abhdngig und Uberschneidend betrachtet. In jeder Phase
besteht das Ziel darin, den Ressourcenverlust zu minimieren, die Effizenz des
Gesamtsystems zu steigern und gleichzeitig den TreibhausgasausstoB zu reduzieren.

Die Phasen werden meist als Zyklus dargestellt, wie in Abbildung 4 ersichtlich.43

Rohstoffe
Nachhaltiges
Design

Herstellung

Kreislauf-
wirtschaft

o

Abfall-
behand-
lung

Restabfall

Verwendung
Wiederverwendung
Reperatur

Abbildung 4: Phasen der Kreislaufwirtschaft44
Die EMAF nimmt eine maBgebliche Position im Kontext der Kreislaufwirtschaft ein und

wird wiederholt als primére Informationsquelle referenziert. Aufgrund des

42 Vgl. COM (2015), S. 3ff.

43 Vgl. COM (2014), S. 5.; Wissenschaftliche Dienst des Europdischen Parlament,
https://www.europarl.europa.eu/news/de/headlines/economy/20151201STO05603/kreislaufw
irtschaft-definition-und-vorteile. (Zugriff: 30.12.2023).

4 Vgl. COM (2014), S. 5.; Wissenschaftliche Dienst des Europdischen Parlament,
https://www.europarl.europa.eu/news/de/headlines/economy/20151201STO05603/kreislaufw
irfschaft-definition-und-vorteile. (Zugriff: 30.12.2023). (Darstellung leicht modifiziert).
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maBgeblichen Einflusses der Stiftung auf das Themengebiet Kreislaufwirtschaft,
werden in Tabelle 1 die zentralen Prinzipien der Kreislaufwirtschaft nach der EMAF
identifiziert und erklart.#5 Die Prinzipien reprdsentieren zentrale Leitlinien, die teilweise
durch die EMAF gepragt wurden und einen signifikanten Beitrag zur Weiterentwicklung

der Kreislaufwirtschaft leisten.4¢

Tabelle 1: Prinzipien der Kreislaufwirtschaft4?

Prinzip Erklarung

Regeneratives Prozesse werden so gestaltet, dass sie selbst die fUr den Prozess

Design nach Lyle | bendtigten Materialien und Energie regenerieren.

Performance Leistungsfahigkeit und Lebensdauer werden, durch die langfristige und
Economy nach nachhaltige Nutzung von Produkten und Dienstleistungen, mit Fokus
Stahel auf die Vermietung anstatt des Verkaufs, optimiert.

Cradle-to-Cradle | Materialen werden als N&hrstoffe betrachtet und Prozesse sind nach
nach Braungart den Vorbildern der Natur ausgerichtet, um einen technischen

und McDonough | Stoffzyklus fUr die industrielle Produktion zu schaffen, wobei der
Schwerpunkt auf einem Prozessdesign liegt, das positive Auswirkungen
auf das Endprodukt hat.

Industrielle Ein inferdisziplindres Prinzip, auch als Wissenschaft der Nachhaltigkeit
Okologie bezeichnet, in dem Abfdlle und Nebenprodukte als neue Inputquellen
dienen, mit dem Ubergeordneten Ziel der Wiederherstellung des

natUrlichen Kapitals.

Biomimikry nach Unter der Anwendung der drei Grundprinzipien der Natur als Modell,
Benyus MaBstab und Mentor geschaffene Innovationen, um nachhaltige

Lésungen fur menschliche Herausforderungen zu schaffen.

2.3 Differenzierung Kreislaufwirtschaft und Nachhaltigkeit
Auf die Begriffsdefinition der Kreislaufwirtschaft und der Nachhaltigkeit folgt in diesem

Unterkapitel eine Differenzierung der Konzepte. Unterschiede und Gemeinsamkeiten
werden herausgehoben, um so ein fieferes Verstandnis fUr die Kreislaufwirtschaft

herzustellen.

45 Vgl. Ellen MacArthur Foundation (2013), S. 6ff.; Geissdoerfer et al. (2017), S. 758ff.; Korhonen
et al. (2018b), S. 544f.

46 Vgl. Ellen MacArthur Foundation (2013), S. 26 ff.

47 Vgl. Ellen MacArthur Foundation (2013), S. 26f. (Darstellung leicht modifiziert).
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Die vorangegangenen Definitionen der beiden Begriffe behandeln den Nutzen,
beziehungsweise die BeduUrfnisse heutiger und zukUnftiger Generationen und damit
eine zukunftsorientierte Denkweise. Eine weitere Gemeinsamkeit |3sst sich durch das
Drei-Sdulen-Modell mit den Zielen der 6kologischen, dkonomischen und sozialen
Nachhaltigkeit beschreiben. Dieses grundlegende Konzept der Nachhaltigkeit ist in
der Definition der Kreislaufwirtschaft durch die Zielsetzung wiederzufinden.4 Dennoch
kann ein Fokus auf die dkonomische und &kologische Nachhaltigkeit im Modell der

Kreislaufwirtschaft erkannt werden.4?

Die Kreislaufwirtschaft setzt sich das Ziel die nachhaltige Entwicklung zu férdern.
Aufgrund dessen kénnte das Konzept als Teil der Nachhaltigkeit angesehen werden,
dennoch geht die Zielsetzung der Kreislaufwirtschaft Uber die gesetzten Grenzen der
nachhaltigen Entwicklung hinaus. Das neuere Modell der Kreislaufwirtschaft stUtzt sich
im Gegensatz zur Nachhaltigkeit, nicht nur auf das Drei-SGulen-Modell sondern auch
auf das 4R-Prinzip.®® Dies |asst die Moglichkeit zu, die Kreislaufwirtschaft als eine

Erweiterung des Nachhaltigkeitskonzepts zu betrachten.

Die Kritik und Skepsis, welche dem Themengebiet der Kreislaufwirtschaft in den
vergangenen Jahren entgegengebracht wurde, kann durch die hohe Anzahl der im
letzten Jahrzehnt im Sinne der nachhaltigen Entwicklung entstandenen Ideen und
Konzepte erkl@rt werden. CE wird von verschiedenen Autoren durch die starke
praxisorientierte Ausrichtung und des vergleichsweisen geringen theoretischen
Hintergrunds, als Konzept mit eingeschrankter theoretischer Grundlage betrachtet.s!
In der ersten Literaturanalyse von CE nach Kirchherr et al. im Jahr 2017 konnte keine
maBgebliche Uberschneidung zu der nachhaltigen Entwicklung gefunden werden. In
den nachfolgenden Jahren wurde die Uberlappung der Publikationen in den
Gebieten Kreislaufwirtschaft und Nachhaltigkeit maBgeblich gesteigert. Demnach
wurde in die Definition der Kreislaufwirtschaft nach Kirchherr et al. im Jahr 2023, siehe
dazu Kapitel 2.2, die nachhaltige Entwicklung als eine der Zielsetzungen der
Kreislaufwirtschaft hinzugefugt.52 Die nachhaltige Entwicklung kann innerhalb der
Kreislaufwirtschaft als Teil der Zielsetzung oder als primdres Ziel erachtet werden. Trotz

dieser abweichenden Ansichten, zeigt die Literatur eine Unsicherheit, hinsichtlich der

48 Vgl. Hauff (1987), S. 46.; Kirchherr et al. (2023b), S. 4.

42 Vgl. Kirchherr et al. (2023a), S. 1242.

50 Vgl. Stefanakis; Nikolaou (2022), S. 35.; Kirchherr et al. (2023b), S. 3f.
51 Vgl. Korhonen et al. (2018a), S. 37.; Kirchherr et al. (2023a), S. 1239ff.
52 Vgl. Kirchherr et al. (2023a), S. 1242 ff.; Kirchherr et al. (2023b).
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Fahigkeit der CE die o6kologische Nachhaltigkeit simultan zu der wirtschaftlichen

Entwicklung zu unterstUtzen.>3

Die Uberschneidungen zwischen Nachhaltigkeit und CE, sowie die simultane
Entwicklung neuer Prinzipien und Ideen im Kontext der Kreislaufwirtschaft, deuten
darauf hin, dass die Kreislaufwirtschaft ein eigenstndiges Forschungsgebiet innerhalb
des Ubergeordneten Rahmens der Nachhaltigkeit darstellt. CE erscheint als
herausragendes Konzept innerhallbb des Nachhaltigkeitsansatzes und deutet darauf

hin, eine langfristige Relevanz beizubehalten.>

Ein weiterer wesentlicher Aspekt, der wahrend der explorativen Recherche hervortrat,
ist die Integration der Logistik, beziehungsweise des Supply Chain Managements
(SCM), in die nachhaltigen Konzepte. Es wird festgestellt, dass ein grundlegender
Systemwandel fUr die Transformation zur Kreislaufwirtschaft notwendig ist, wobei vor
allem die Supply Chains beachtet und integriert werden mussen.% Dies resultiert
daraus, dass die gesamten Waren- und Informationsflisse der Wertschépfungskette
nachhaltig und ressourceneffizient gesteuert werden muissen, um eine funktionierende
Kreislaufwirtschaft zu etablieren. Die Verbindung zwischen Logistik und CE wird oftmals
im Kontext des Prinzips der industriellen Okologie, siehe Tabelle 1, und der
Implementierung von geschlossenen Lieferketten, auch closed-loop Supply Chains
(CLSCs) genannt, hergestellt. Diese Transformation beinhaltet eine Verdnderung der
linearen Prozesse zu zrkul@ren Prozessen, vor allem durch die Rucknahme und
Wiederverwendung von Produkten und eine Zentralisierung des logistischen
Netzwerks.>¢ Aufgrund der Signifikanz des Logistik- und Produktionssystems im Kontext
der Transformation zur Kreislaufwirtschaft wird im Folgenden der Fokus dieser
Forschungsarbeit auf diese Themenbereiche beschrénkt. In Konsequenz dazu werden
die angewendeten wissenschaftlichen Methoden mit vorangegangener Eingrenzung

auf das Logistik- und Produktionssystem durchgefUhrt.

2.4 Kreislaufwirtschaft in dsterreichischen KMU
Im abschlieBenden Teil der Konzeptualisierung der Grundlagen wird die Wichtigkeit

der KMU fUr die &sterreichische Wirtschaft hervorgehoben. Eine Differenzierung der
erforderlichen Begriffe erfolgt, begleitet von der Beschreibung der allgemeinen

Stérken und Herausforderungen der &sterreichischen KMU. AnschlieBend wird die

33 Vgl. Kirchherr et al. (2023b), S. 1.
54 Vgl. Korhonen et al. (2018a), S. 1247.
55 Vgl. Kirchherr et al. (2023b), S. 2.
56 Vgl. Beames et al. (2021), S. 1ff.
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Osterreichische Kreislaufwirtschaftsstrategie im Kontext der KMU referenziert, um den
aktuellen Status der Transformation zur Kreislaufwirtschaft und die implementierten

oder geplanten MaBnahmen zu beschreiben.

Der Anteil an Kleinst-, Klein- und Mittelunternehmen in Osterreich betragt 99,7 %,
welche rund zwei Drittel des Umsatzes der marktorientieren Wirtschaft generieren. 88 %
dieses Anteils entfallen auf Kleinstunternehmen, welche geman der EU-Definition unter
10 Mitarbeitende beschdaffigen und einen Jahresumsatz von maximal 2 Millionen Euro
oder eine Bilanzsumme von maximal 2 Millionen Euro aufweisen. Kleinunternehmen,
welche unter 50 Mitarbeitende beschaftigen und einen Jahresumsatz von maximal 10
Millionen Euro oder eine Bilanzsumme von maximal 10 Millionen Euro aufweisen,
machen einen Anteil von 10 % aus. Mittelunternehmen sind Unternehmen mit unter
250 Mitarbeitende und einem Jahresumsatz von maximal 50 Millionen Euro oder einer
Bilanzsumme von maoximal 45 Milionen Euro.” Im Fokusbericht zu KMU des
Bundesministeriums  fUr Arbeit und Wirtschaft werden die Starken und
Herausforderungen fir Kleinst-, Klein und Mittelunternehmen, wie in Tabelle 2
angefuhrt, benannt. Zur UnterstUtzung bei den erkannten Herausforderungen wurden
im Sinne der ,,KMU-Strategie fUr ein nachhaltiges und digitales Europa* Innovations-

und Digitalisierungsprojekte gefoérdert, umgesetzt und ausgebaut.s®

Tabelle 2: Starken und Herausforderungen von KMU%?

Starken Herausforderungen
Hoher Internationalisierungsgrad Fachkr&ftemangel
Innovationsgrad Digitalisierung
Nachhaltigkeit Energie- und Rohstoffpreise, Lieferkettenprobleme
Guter Finanzierungszugang Risikokapitalfinanzierung

Die Kreislaufwirtschaftsstrategie des BMK beschdaftigt sich mit der CE-Transformation
aller &sterreichischen Unternehmen, mit dem Ziel, bis 2050 eine nachhalfige und
umfassende Kreislaufwirtschaft zu  implementieren. Als Grundsatze fir die
Transformation wird die erweiterte Form des 4R-Konzepts, die 10R nach Plotting et al.
herangezogen. Das 10R-Konzept beinhaltet die Kreislaufwirtschaftsgrundsatze

~Refuse, Rethink, Reduce, Reuse, Repair, Refurbish, Remanufacture, Repurpose,

57 Vgl. Bundesministerium fUr Arbeit und Wirtschaft (BMAW) (2023), S. 21f.; KMU Forschung
Austria, hitps://www.kmuforschung.ac.at/zahlen-fakten/kmu-daten/. (Zugriff: 20.11.2023).
58 Vgl. Bundesministerium fUr Arbeit und Wirtschaft (BMAW) (2023), S. 10ff.

52 Vgl. Bundesministerium fUr Arbeit und Wirtschaft (BMAW) (2023), S. 10. (Darstellung leicht
modifiziert).
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Recycle und Recover”. Unter den R-Grundséatzen werden folgende Ziele mithilfe der

Kreislaufwirtschaftsstrategie verfolgt:¢0

1. Reduktion des Ressourcenverbrauchs gemessen an dem Material-FuBabdruck
und dem Materialverbrauch

2. Steigerung der inldndischen RessourcenproduktivitGt gemessen an der
wirtschaftlichen Leistung pro Tonne Materialeinsatz

3. Steigerung der ZirkularitGtsrate  gemessen  an  der  Nutzungsrate
wiederverwendbarer Stoffe

4. Reduktion des materiellen Konsums in privaten Haushalten gemessen an dem

Aufkommen von Siedlungsabfdllen

Das BMK erkennt den aktuellen Status in der CE-Transformation als initial an und
betrachtet die Bereitstellung der Kenntnisse bezUglich dieses Themas, insbesondere fur
KMU, als essentiell. Der Wissenstransfer soll durch Beratungs- und Begleitangebote
bestmdglich unterstUtzt werden. Zusatzlich soll ein spezieller Fokus auf die Festlegung
der Normierung und Qualitatsstandards im Hinblick auf KMU gelegt werden, um
jegliche Form von Benachteiligung zu vermeiden. Das Prinzip der Performance
Economy wird in der O&sterreichischen Kreislaufwirtschaftsstrategie als Sharing-
Economy bezeichnet, ist aber ebenfalls durch die Kernkonzepte der Performance
Economy gepragt. Die Transformation zu Geschaftsmodellen mit dem grundlegenden
Konzept der Performance Economy, wird besonders fur KMU als profitsteigernd

angesehen.é!

Es stellt sich heraus, dass die Begriffe Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft in engem
Verhdlinis zueinanderstehen, jedoch unterschiedliche Bedeutungen haben. Die
Grundlage der Nachhaltigkeit beruht auf dem Drei-Sdulen-Modell, wdhrend die
Kreislaufwirtschaft durch die 10R und die fUnf zentfralen Prinzipien, siehe Tabelle 1,
definiert wird. CE ist, im Vergleich zur Nachhaltigkeit, eng mit der Supply Chain
verknUpft. Durch die Kreislaufwirtschaftsstrategie des BMK werden KMU in Osterreich
vor die Herausforderung der Transformation zur Kreislaufwirtschaft gestellt, jedoch

sollen UnterstUtzungsinitiativen diesen Wandel erleichtern.

60 Vgl. Bundesministerium fur Klimaschutz, Umwelt, Energie, Mobilitét, Innovation und
Technologie (BMK) (2022), S. 9ff.

61 Vgl. Bundesministerium fur Klimaschutz, Umwelt, Energie, Mobilitét, Innovation und
Technologie (BMK) (2022), S. 28f., 45f.
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3 Lineare und zirkulare Wirtschaft
Uber Jahre verzeichnet die europdische Wirtschaft einen kontinuierlichen Verlust

wertvoller Ressourcen, wdhrend der Wettbewerb um diese Ressourcen simultan mit
der Nachfrage zunimmt. Im Jahr 2014 erkannte die EU-Kommission das lineare
Wirtschaftsmodell, welches auf dem Paradigma ,,take-make-use-dispose* basiert, als
eine Bedrohung fur die Wettbewerbsfahigkeit Europas. Infolgedessen wurde die
Initiative zur Transformation von der linearen zur zirkul@ren Wirtschaft eingeleitet.é2 Im
Kontext dieser Ereignisse beabsichtigt dieses Kapitel einen Vergleich zwischen dem
linearen und zirkul@ren Wirtschaftsmodell herzustellen, um so Vor- und Nachteile der
beiden Modelle hervorzuheben. Zuerst wird die Grundlage der Differenzierung durch
die Begriffsdefinitionen geschaffen. Im Anschluss erfolgt eine Diskussion der
Transformation von der linearen zur zirkul@ren Wirtschaft, um so eine bessere Basis fur
den Vergleich der Modelle zu schaffen. AbschlieBend werden die positiven und

negativen Aspekte der linearen und zirkuldren Wirtschaft gegenibergestellt.

3.1 Begriffsdefinitionen des linearen und des zirkuldren

Wirtschaftsmodells
Seit dem Zeitalter der Industrialisierung hat sich das lineare Wirtschaftsmodell des

Ressourcenverbrauchs etabliert, welches dem Paradigma ,,take-make-dispose* folgt.
Dieses Konzept basiert auf der Grundlage, Ressourcen zu extrahieren (,take"), um
diese in der Produktherstellung zu verwenden (,make") und nach Ende ihres
Lebenszyklus zu verwerfen (,,dispose”). Ebenso wird das Paradigma durch die Phase
,use' erweitert, die den Verkauf und die Anwendung des Produkts beinhaltet.s3 Das
lineare Wirtschaftsmodell wird aufgrund des ,,take-make-use-dispose” Musters in der
produzierenden Industrie als statisches Modell, welches auf den Material- und

InformationsflUssen innerhalb der Supply Chain beruht, befrachtet.s4

Die Grundlage der linearen Wirtschaft ist die Annahme, dass jegliche Ressourcen
vorhanden, einfach zugdnglich und kostengUnstig zu entsorgen sind. Unter dieser
Annahme ist das nachhaltige Bestehen des Wirtschaftssystems durch die endlichen
Ressourcen und die begrenzte Verwertungsfahigkeit des Planeten nicht médglich. Die

lineare Wirtschaft wird haufig als ,,open-ended”, auf Deutsch offen, bezeichnet. Diese

62Vgl. COM (2014), S. 2.

63 Vgl. Ellen MacArthur Foundation (2013), S. é.; Prieto-Sandoval et al. (2018), S. 609.; Jaeger;
Upadhyay (2020), S. 730.

64 Vgl. Rocca et al. (2020), S. 2.; Kirchherr et al. (2023b), S. 20.
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Eigenschaft ist in Abbildung 5 ersichtlich, da im Vergleich zur zirkulGren Wirtschaft, das

lineare Modell keine Weiterverwertung der verwendeten Produkte beinhaltet.é

Nach Prieto-Sandoval et al. (2017) I&sst sich die Entwicklung des Wirtschaftssystems in
drei Phasen unterteilen. Die erste Phase stellt die lineare Wirtschaft dar. Die
Industriedkologie charakterisiert die zweite Phase der Systementwicklung. Dieses
Prinzip wird als eines der fUnf Prinzipien der Kreislaufwirtschaft nach EMAF (2013)
anerkannt, siehe Tabelle 1. Die Autoren Ayres und Kneese (1969) werden als Begrinder
der Industriedkologie betrachtet. Im Kontext dieses Prinzips werden industrielle Prozesse
mit der Wirkung des Stoffwechsels in den Vergleich gesetzt. Abfdlle und Ressourcen
werden erstmals bewusst in das System integriert, um die Forderung der nachhaltigen
Entwicklung zu optimieren. Die dritte Phase der Entwicklung repréasentiert die zirkuldre
Wirtschaft. Eine vereinfachte Darstellung der drei Entwicklungsphasen durch

Piktogramme ist nachstehend in Abbildung 5 zu finden.¢¢

Lineare Wirtschaft Industrielle Okologie Zirkulére Wirtschaft
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Abbildung 5: Historische Entwicklung von der linearen zur zirkuléren Wirtschafté?

Im traditionellen linearen Wirtschaftsmodell zeigt sich keine Tendenz zum Recycling.
Diese Tatsache fUhrte im Verlauf der langjadhrigen Anwendung des Modells zu einer
drastischen Vernachlassigung des Umweltschutzes.s8 Die Transformation zur CE bietet

eine Loésung fur die Herausforderungen des Umweltschutzes und der

65 Vgl. Reike et al. (2018), S. 246.; European Environment Agency (2016), S. 9.; Bonciu (2014);
Sudrrez-Eiroa et al. (2019), S. 953.; Su et al. (2013); Kirchherr et al. (2023b), S. 10f.

66 Vgl. Ayres (1989); Ayres; Kneese (1969); Prieto-Sandoval et al. (2018), S. 609.

67 Vgl. Prieto-Sandoval et al. (2018), S. 609.; Ayres; Kneese (1969); Ayres (1989); Boulding
(1966); Hofstra; Huisingh (2014); Chertow; Ehrenfeld (2012); Pearce; Turner (1990); Yuan et al.
(2006). (Darstellung leicht modifiziert).

68 Vgl. Kirchherr et al. (2023b); Su et al. (2013); Urbinati et al. (2017); Rosa et al. (2019).
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Ressourcenverschwendung, die durch das lineare Produktions- und Konsummuster
entstanden sind.¢?

Die EMAF beschreibt die Kreislaufwirtschaft mit dem sogenannten Butterfly-Diagramm,
welches in Abbildung 6 dargestellt ist. In einer funktionierenden CE werden Produkte
so konzipiert, dass sie in einem Zyklus der Desintegration und erneuten Nutzung effektiv
funktionieren. Diese engen Zyklen der Produkte bilden den Kern der Kreislaufwirtschaft.
Das Butterfly-Diagramm unterteilt die CE in einen technologischen und einen
biologischen Kreislauf. Im technischen Zyklus befinden sich langlebige Komponenten,
wie Metalle oder Kunststoffe, welche fUr die Wiederverwendung konzipiert sind. Der
biologische Zyklus enthdlt die VerbrauchsgUter, welche in der Biosphdre recycelt
werden kdénnen. Die Energie fUr den biologischen Kreislauf sollte bevorzugt aus
erneuerbaren Energiequellen stammen, um so die Ressourcenabhdngigkeit zu

vermindern und die Resilienz des Gesamtsystems zu starken.”0

KREISLAUFWIRTSCHAFT EIN INDUSTRIESYSTEM, DAS FUR ERNEUERBARKEIT KONZIPIERT IST

Mehr und mehr von erneurbarer é Mat I . d
Erergie angetrieben o aterialgewinnung und -erzeugung

Komponentenhersteller

Voo

Produkthersteller

Biologischer Kreislauf Technischer Kreislauf

Biochemische
Rohstoffe

Rickfihrung Biosphére l ¢

Dienstleister

Biogas

Anaerobe Garung/

Kompostierung Abhohlung/ Abhohluna/

Sammlung........Sammlung

Ruckgewinnung e *
biochemischer P Energierickgewinnung

Rohstoffe? . H l l K .
‘ o A Schwund—zu minnimieren

Malldeponie

1 Landwirtschaft, Viehzucht, Fischerei, Jagd

2 Kann sowohl Ernte- als auch Konsumentenabfalle nutzen

Quelle: Ellen MacArthur Foundation

Adaptiert nach dem Cradle-to-Cradle-Design-Protokoll von Braungart & McDonough

Abbildung 6: Butterfly-Diagramm zur Darstellung der Kreislaufwirtschaft’!

¢? Vgl. Chen et al. (2020), S. 1887.; EMF (2015); Kirchherr et al. (2023b), S. 21.

70 Vgl. Ellen MacArthur Foundation (2014), S. 15,;
https://www.ellenmacarthurfoundation.org/circular-economy-diagram. (Zugriff: 20.01.2024).
71 Ellen MacArthur Foundation (2014), S. 15.; Ellen MacArthur Foundation,
https://archive.ellenmacarthurfoundation.org/assets/downloads/EMF_German-Butterfly-
Diagram_July2015.pdf.
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3.2 Die Transformation zur Kreislaufwirtschaft
Dieses Unterkapitel legt eine weitere fundierte Grundlage fUr den Vergleich des

linearen und zirkul@ren Wirtschaftsmodells dar. FUr diese GegenuUberstellung wird auf
die Transformation zur zirkul@ren Wirtschaft eingegangen, da hier die Unterschiede der

beiden Modelle besonders klar hervortreten.

Zirkul@re Wirtschaftsmodelle konservieren den Wert der Produkte beziehungsweise die
gesamte Wertschdpfung moglichst langfristig und tragen so dazu bei, Abfallmengen
erheblich zu reduzieren, potentiell sogar ganzlich zu eliminieren. Bei der Transformation
zur zirkul@ren Wirtschaft handelt es sich um eine umfassende Systemverdnderung,
siehe dazu Kapitel 2.3, welche in allen Bereichen der Wirtschaft umgesetzt werden
muss. Selbst, wenn das zirkuldre Modell vollstandig in ein Wirtschaftssystem integriert
wurde, wird ein gewisser Bestandteil an Linearitdt zurGckbleiben, beispielsweise fur die

Produktion mit Primd&rrohstoffen.”?

Wie bereits erwdhnt, ist eine grundlegende Systemverdnderung fur die Transformation
zur zirkul@ren Wirtschaft essentiell. Die Transformation des bestehenden linearen
Wirtschaftsmodells erfordert Innovation auf den Ebenen der Technologie,
Organisation, Gesellschaft und Politik. Die Investfition in die Transformation zur
Kreislaufwirtschaft ist groB, jedoch ist die Umstellung gleichzeitig mit hohen
Einsparungspotentialen verbunden. Durch diese Transformation wird es auBerdem
ermdglicht, die Abhdngigkeit der europdischen Wirtschaft von internationalen
Lieferanten zu reduzieren. Dies 1asst sich darauf zurOckfUhren, dass durch die
RUckfUhrung der Ressourcen mit zirkuldren Prozessen die externen Abhdngigkeiten von

Primdarrohstoffen stark vermindern wirde.”3

Die Uberwindung von Marktbarrieren ist eine zwingende Voraussetzung for die
Umsetzung der Kreislaufwirtschaftsstrategie. Lineare Wirtschaftsmodelle sind durch
bestehende Infrastruktur und Technologie, in Kombination mit fraditionellen
Verhaltensmustern tief im Markt verankert. Die Transformation zur zirkul@ren Wirtschaft
wird besonders von KMU als innovativ, aber gleichzeitig als risikoreich und komplex
angesehen.’* Diese Komplexitat ist in den Fokusbereichen fur die Implementierung
zirkulé@rer Supply Chains wiederzufinden. Die EMAF (2023) unterteilt die externen und
internen Herausforderungen bei der Implementierung von CE in neun Bereiche. FUnf

dieser Bereiche sind unternehmensintern direkt adressierbar, wdhrend fUr die

72Vgl. COM (2014), S. 2.
73Vgl. COM (2014), S. 2f.; Ellen MacArthur Foundation (2023), S. 7ff.
74Vgl. COM (2014), S. 3.
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verbliebenen vier Fokusbereiche eine kollaborative Einbindung von Stakeholdern

empfohlen wird. Die fUnf unternehmensinternen Fokusbereiche und die damit

verbundenen Empfehlungen fOr eine optimale Transformation zur CE werden

nachstehend dargelegt:’>

1.

Personal und Struktur

Rollen und Zustdndigkeiten in der gesamten Supply Chain klar zuweisen

Know-How im Bereich der Kreislaufwirtschaft aufbauen
Netzwerkdesign

Optimierung der Lage der Netzelemente

Entwicklung neuer Waren- und Materialeigentumsstrukturen
Einbindung der Lieferanten

Lieferantenkriterien etablieren
Belohnungssystem fUr Leistung und Innovation

UnterstUtzung beim Kapazitétsaufbau

Daten und Qualitat

Nutzung neuer Technologien zur Erhéhung der Transparenz
Controlling (Kennzahlen- und Leistungsmanagement)

Anpassung der Leistungsindikatoren an die zirkuldre Lieferkette
Jahrliche Leistungsbewertung der Key Performance Indicators (KPIs) in

Kombination mit Anreizsystemen

Vier Fokusbereiche erfordern eine Zusammenarbeit mit infernen und externen

Stakeholdern. Folgend werden diese Bereiche sowie die zugehdrigen Empfehlungen

aufgelistet:76

1.

Geschaftsmodelle und Produkigestaltung

Designprozess auf Prinzipien der Kreislaufwirtschaft anpassen
Interne Stakeholder mit vor- und nachgelagerten Partnern der Supply-Chain

verbinden
Einbindung der Kunden

Anpassung der Marketingstrategie, um so Anreize zu schaffen

75 Vgl. Ellen MacArthur Foundation (2023), S. 20ff.
76 Vgl. Ellen MacArthur Foundation (2023), S. 31ff.
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3. Finanzielle Ressourcen

Ziele und Strategie anpassen

Sicherstellung der EinfUhrung von zirkuld@ren Ressourcen in die Lieferkette
4. Politik und Gesetzgebung

Zusammenarbeit und direkter Kontakt

Entwicklung der Gesetzgebung positiv zur Transformation nutzen

3.3 GegenUberstellung der linearen und zrkuldren
Wirtschaft

Die Analyse der determinierenden Faktoren der Transformation zur Kreislaufwirtschaft,
sowie die separate Betrachtung der linearen und zirkuldren Wirtschaft erméglicht in
Kombination mit zusatzlichen Quellen die Ableitung von Vor- und Nachteilen der
beiden Modelle. Nachfolgend werden die positiven und negativen Aspekte der
linearen beziehungsweise zirkuldren Wirtschaft dargelegt und in Tabelle 3 und Tabelle

4 zusammengefasst.

Allgemein I&sst sich feststellen, dass das lineare Wirtschaftsmodell Unternehmen dabei
fordert ihren Gewinn zu maximieren. Diese Tatsache ist unter anderem auf die
einfache Organisation linearer Prozesse zurickzufUhren. Die Organisation stellt sich als
leicht dar, da die externen Effekte nicht in die Produktkosten einkalkuliert werden. Als
externe Effekte werden Auswirkungen einer wirtschaftlichen Tatigkeit, welche sich auf
die Gesellschaft oder die Umwelt auswirken, bezeichnet. Simultan korreliert der hohe
Profit eines Unternehmens im linearen Modell damit, dass Aspekte wie die
Abfallminimierung oder die Wiederverwendung und -verwertung von Produkten nicht

addquat berucksichtigt werden.””

Das Produktfions- und Konsummuster der linearen Wirtschaft basiert  auf
Massenproduktion, Billigprodukten und steigender Kundenachfrage. Die steigende
Kundenachfrage kann durch Massenproduktion und Billigprodukte gedeckt werden,
und so weiter den Gewinn der Unternehmen steigern. Diese prédgenden Aspekte
lassen sich auf das weltweite Bestreben nach Wirtschaftswachstum zurbckfUhren und
verankern daher das lineare Wirtschaftsmodell fest im heutigen Markt. Das ,take-
make-dispose’ Prinzip fuhrt in der abschlieBenden Phase zum Verlust der im Produkt
enthaltenen Wertschdpfung. Des Weiteren wird bei der Entsorgung des Produkts das

vorhandene Wertpotential verworfen. Durch Massenproduktion und konfinuierliche

77V gl. Morseletto (2023), S. Tff.
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Steigerung der Nachfrage entsteht derzeit ein Uberkonsum, der durch offene
Produktlebenszyklen und das hohe Abfallautkommen zu erheblichen Umweltschdden
fOhrt. Dieser UbermdaBige Verbrauch fuhrt die Weltwirtschaft in absehbarer Zukunft an
die Grenzen der RessourcenkapazitGten, womit eine potentielle Erschépfung der
Rohstoffe zur Deckung des Bedarfs eintreten kdnnte. Nicht nur die &kologischen
Auswirkungen destabilisieren das lineare Wirtschaftsmodell in der sich stdndig
ver@ndernden Wirtschaft, sondern auch das signifikante Risiko aufgrund von
Lieferkettenabhdngigkeiten, insbesondere im Kontext gegenwadartiger
Preisschwankungen und Engpdsse.”® Die nachfolgende Tabelle 3 komprimiert die

diskutierten positiven und negativen Aspekte des linearen Wirtschaftsmodells.

Tabelle 3: Vor- und Nachteile der linearen Wirtschaft’?

Vorteile Nachteile

Einfache Organisation UbermaBiger Verbrauch von Ressourcen,
Grenzen des Ressourcenverbrauchs sind

mittelfristig absehbar (Ressourcenknappheit)

Gewinnmaximierung Umweltschéadigung, Verschwendung,

Uberhdhtes Abfallaufkommen

Erméglicher von Massenproduktion und Verlust von Wertschdpfung und Wertpotential
Billigprodukten, wodurch der steigende des Produkts durch Entsorgung

Verbrauch gedeckt werden kann

Tief im Markt verwurzelt Hohes Risiko bei Preisschwankungen,

Lieferengpdssen und Lieferschwierigkeiten

Im Gegensatz dazu, bietet das zirkul&re Modell Moglichkeiten zur Abfallvermeidung
und Steigerung der Ressourceneffizienz. Die nachhaltige Vermeidung von Abféllen hat
positive Auswirkungen auf die Umwelt und ermdglicht gleichzeitig eine Senkung der
Produktkosten. Besonders die direkten Materialkosten kdnnen beispielsweise durch die
Wiedereingliederung von Sekunddrrohstoffen gesenkt werden. Die Abhdngigkeiten
innerhalb der Supply Chain werden reduziert, wodurch sich ein Unternehmen mit
zirkul&drem Modell in einer widerstandsfahigen Position gegenUber Preisschwankungen
befindet. Durch die Implementierung der Kreislaufwirtschaft entstehen ebenso neue

Geschaftsmoglichkeiten, indem eine Entkopplung des Ressourcenverbrauchs vom

78 Vgl. Morseletto (2023), S. 1ff.; Sariatli (2017), S. 33.; Ellen MacArthur Foundation (2013), S. 6ff.;
COM (2014), S. 3.

72 Vgl. Morseletto (2023), S. 1ff.; Sariatli (2017), S. 33.; Ellen MacArthur Foundation (2013), S. 6ff.
(Darstellung leicht modifiziert).

Lara JObstl, BSc 39



Kreislaufwirtschaft in dsterreichischen Lineare und zirkuldre Wirtschaft
KMU

Wirtschaftswachstum  erfolgt  und gleichzeitig die nachhaltige Entwicklung
vorangetrieben wird. Ein weiterer Wettbewerbsvorteil kann sich aus der Kontrolle des
rOckfUhrenden Materialflusses ergeben.8® Das Konzept der CE ist stets eng mit
Innovation verbunden, wodurch die Forschung in Bereichen wie den

Materialwissenschaften stark vorangetrieben wird.8!

Durch die etablierten linearen Prozesse in vielen Unternehmen wird die Umstellung zur
Zirkularitat oftmails als riskant und komplex wahrgenommen. Insbesondere in KMU fehlt
oft das notwendige Know-How, das Vertrauen in das Unternehmen und das Konzept
sowie die erforderlichen Kapazitdten zur Implementierung. Eine weitere Barriere zur
zirkul@ren Wirtschaft ist das Fehlen eines allgemeinen Leitfadens fur die Transformation.
Die Rahmenbedingungen fUr die Kreislaufwirtschaft muUssen durch Politik und
Gesetzgebung eindeutig formuliert und umgesetzt werden. Das zrkuldre
Wirtschaftsmodell greift tief in die Produktionsprozesse und die Produktlebenszyklen
ein, wodurch es zu einer Restrukturierung kommen kann. Eine erfolgreiche Umsetzung
des zrkuldren Wirtschaftsmodells erfordert nicht nur eine Anpassung der
Produktionsmuster, sondern auch der Konsummuster der Gesellschaft. Durch die
Verdnderung des Konsumverhaltens der Bevolkerung wird die soziale Verantwortung
gestarkt. Zusatzlich kdnnte durch die Etablierung eines Frameworks das Defizit der
offentlichen Aufmerksamkeit fUur das Thema geldst werden.82 Die nachfolgende
Tabelle 4 wurde analog zu Tabelle 3 erstellt und bildet die zuvor analysierten Vor- und

Nachteile der zirkuldren Wirtschaft ab.

80 Vgl. COM (2014), S. 2ff.; Sariatli (2017), S. 33f.; Chen et al. (2020), S. 1887.; EMF (2015);
Kirchherr et al. (2023b), S. 21.

81 Vgl. COM (2014), S. 2f.; Ellen MacArthur Foundation (2023), S. 7ff.

82 Vgl. Ellen MacArthur Foundation (2013), S. 6ff.; COM (2014), S. 3.; Sariatli (2017), S. 33.;
Morseletto (2023), S. 1ff.
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Lineare und zirkulare Wirtschaft

Tabelle 4: Vor- und Nachteile der zirkuldren Wirtschafté?

Vorteile

Nachteile

Abfallvermeidung, Ressourceneffizienz,

Umweltschutz

Hohe Investitionskosten bei

Implementierung

Kosteneinsparungen, insbesondere bei

Materialkosten

Umsetzungsunsicherheiten bei

Rahmenbedingungen

Wettbewerbsvorteile erlangen durch:
steigende Unabhdngigkeit von Ressourcen
und Lieferanten, Steuerung des RUckflusses der
Waren, sinkende Anfdlligkeit bei

Preisschwankungen

Grundlegende Verdnderung des
gesamten Produktlebenszyklus kann in
unterschiedlichen Bereichen disruptiv

wirken; Restrukturierung

Zirkuldres Produktdesign freibt die Forschung in

den Materialwissenschaften voran

Fehlendes Marketing, mangelnde
Aufmerksamkeit der Gesellschaft,
Konsummechanismen mussen angepasst

werden

Neue Geschdaftsmdglichkeiten durch
Innovation und branchenubergreifende

Zusammenarbeit

Risikoreiche und komplexe Transformation

Konsummechanismen werden angepasst,

soziale Verantwortung wird gestarkt

Know-How, Vertrauen und Kapazitdten
fUr die Transformation sind

moglicherweise nicht vorhanden

Basierend auf der Forschung I&sst sich feststellen, dass das lineare Modell trotz seiner

langen Marktprdsenz in absehbarer Zeit an seine Grenzen stoBen wird. Die

Transformation zum zirkuldren Modell erscheint daher als unausweichlich, wie von

zahlreichen Quellen betont wird. Obwohl das zirkuldre Modell viele Vorteile bietet, sind

die damit einhergehenden Umstrukturierungs- und Reorganisationsprozesse mit Risiken

und Kosten verbunden. Um die Implementierung und Aufrechterhaltung des Konzepts

der Kreislaufwirtschaft in Unternehmen zu erleichtern, werden Frameworks unerldsslich

sein.

83 Vgl. Ellen MacArthur Foundation (2013), S. 6ff.; COM (2014), S. 2ff.; Sariatli (2017), S. 33f.;
Morseletto (2023), S. 1ff.; Chen et al. (2020), S. 1887.; EMF (2015); Kirchherr et al. (2023b), S. 21.;
Ellen MacArthur Foundation (2023), S. 7ff. (Darstellung leicht modifiziert).
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4 Methodik der systematischen Literaturrecherche
Im nachfolgenden Kapitel wird durch eine systematische Literaturrecherche, auf

Englisch ,,systematic literature review", der aktuelle Stand der Forschung im Bereich
der Transformation zur Kreislaufwirtschaft erhoben. Dabei sollen vor allem die
Herausforderungen und Erfolgsfaktoren in der Transformation im Bereich des Logistik-
und Produktionssystems hervorgehoben werden. Unter Anwendung dieser
Forschungsmethode werden die relevanten Artikel der vergangenen funf Jahre
identifiziert und einer detaillierten deskriptiven und inhaltlichen Analyse unterzogen. Im
Vorfeld wurde eine explorative Recherche durchgefUhrt, um in Verbindung mit der
Wissensgrundlage aus Kapitel 2 und 3 passende SchlUsselbegriffe fUr die SLR zu
erschlieBen. Die Vorgehensweise der Literaturrecherche ist in Abbildung 7 ersichtlich.
Die gesamte DurchfUhrung der SLR wird einer Kontrolle mit der Checkliste von PRISMA
unterzogen, welche in 27 Unterpunkten Bereiche wie Methoden, Ergebnisse und
Diskussion Uberpruft.84 Im gesamten Verlauf der SLR wurde die PRISMA Checkliste
herangezogen und erflllt, demnach wurde entsprechend der PRISMA-Richtlinien
vorgegangen. Die ausgefullite PRISMA-Checkliste befindet sich in Anhang A. Das Ziel
dieses Kapitels ist es, eine klare Aussage Uber die durch die SLR identifizierten
Erfolgsfaktoren und Herausforderungen in der CE-Transformation des Produktions- und

Logistiksystems von KMU zu freffen.

4.1 Vorbereitung auf die systematische Literaturrecherche
Um die nachfolgende SLR mit geeigneten SchlUsselbegriffen durchzufUhren, wurde die

in Kapitel 2 und 3 geschaffene Wissensgrundlage herangezogen. Kreislaufwirtschaft
und moégliche Synonyme sowie ,closed-loop economy® wurden als essentielle
Bestandteile des Suchstrings der SLR determiniert. Die zusatzliche Einbeziehung des
Begriffs der Nachhaltigkeit in die Literatursuche blieb wdhrend der Vorbereitung
ungekl@rt und wurde im Nachgang durch die Zusammenstellung des Suchstrings
entschieden. Durch die signifikante Bedeutung des Logistik- und Produktionssystems
fUr die Transformation der Kreislaufwirtschaft, stellte sich bereits frUh in der Bearbeitung
ein weiteres relevantes Suchwort heraus.8> Als weitere mdgliche Schlagworter fUr die
SLR wurden KMU sowie Herausforderungen und Erfolgsfaktoren mit  den

entsprechenden Synonymen in den Vorschlag miteinbezogen. Durch den in Kapitel

84 Vgl. PRISMA, http://www.prisma-statement.org/PRISMAStatement/Checklist. (Zugriff:
13.02.2024).
85 Vgl. Kirchherr et al. (2023b), S. 2.; Beames et al. (2021), S. 1ff.
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2.4 hergestellten Fokus auf die Osterreichische Kreislaufwirtschaftsstrategie und die
Osterreichischen KMU wurde die Inklusion eines Suchwortes beziglich der
geographischen Lage diskutiert. Jedoch konnte durch eine explorative Suche
festgestellt werden, dass die Informationsdichte in diesem Themenfeld im Kontext mit
Osterreich sehr gering ist. Daher wurde final keine Inklusion in die SchlUsselwérter

vorgenommen.

4.2 Durchfuhrung der systematischen Literaturrecherche
mit ,,Scopus*
FUr die SLR wurde zu Beginn als Suchmaschine und Datenbank die Online-Datenbank
fOr wissenschaftliche Literatur ,Scopus" ausgewdhlt. Im Anschluss wurden notwendige
Filtereinstellungen fixiert. Weiters wurden Kriterien fUr die Inklusion und Exklusion
festgelegt, welche in Tabelle 6 angefUhrt sind. Nach der Auswahl des passenden
Suchstrings wurde eine Analyse der Titel und Abstracts der initialen Suchergebnisse
mittels der Inklusions- und Exklusionskriterien durchgefihrt. Die gesamte DurchfUhrung
der SLR wurde durch die Datenerfassung in Microsoft Excel unterstUtzt. Dadurch
wurden alle relevanten Artikel fOr das Forschungsthema identifiziert. Die relevante
Literatur wird abschlieBend als Grundlage fiUr die Literaturanalyse in Kapitel 4.3
definiert. Die beschriebene Vorgehensweise wird nachfolgend in Abbildung 7

visualisiert.

Vorbereitung

| Mégliche Schlagwérter ‘

| Systematische Literaturrecherche |

Journal Suche }—>| Datenbank Suche }——~| Schldsselwort Suche }—~| Vorwdrtssuche

.

| Literaturevaluierung ‘

‘ Literaturanalyse }—>| Title und Abstract }—b| Volltextanalyse |

Abbildung 7: Vorgehensweise bei der systematischen Literaturrecherche8
Vorab wurde der Publikationszeitraum 2019 bis 2024 festgelegt, um so

wissenschaftliche Literatur der letzten funf Jahre, als relevante Ergebnisse der
Literatursuche zu erhalten. Die Auswahl der Dokumententypen wurde limitiert auf

Artikel, Konferenzbeitrdge und Buchkapitel. Zusatzlich wurden die Suchkategorien

86 Vgl. Jan Vom Brocke et al. (2009), S. 8. (Darstellung leicht modifiziert).
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Wirtschaftswissenschaften, Okonometrie und Finanzwirtschaft (,ECON*), Business,
Management und Accounting (,,BUSI®) und Ingenieurswesen (,ENGI¥) und

Umweltwissenschaften (,,ENVI") ausgewdnhilt.

Nach Festlegung der angefChrten Filtereinstellungen wurden, anhand der
vorangegangenen explorativen Recherche, die Schlagworter fUr die SLR bestimmt.
Anzumerken ist, dass Gruppen von Schlagwoértern gebildet wurden. Bei der
Gruppierung wurde darauf geachtet, dass jedes der zu einem SchlUsselwort
kombinierten Suchworte, ein eindeutiger Indikator fUr die Relevanz der Quelle in der
SLR sein kann. Durch diese Vorgehensweise wird sichergestellt, dass jede Quelle,
welche auch nur eines der gruppierten Schlagworter beinhaltet, in die Analyse
miteinbezogen wird. Somit sind die Begriffe des Logistik- und Produktionssystems, sowie
der Herausforderungen und Erfolgsfaktoren als jeweils ein mdgliches Suchwort mit
zugehorigen Synonymen in der nachfolgenden Auflistung definiert. Die SchlUsselworter
Kreislaufwirtschaft und Nachhaltigkeit werden getrennt betrachtet, da aus der
eingehenden Begriffsanalyse in Kapitel 2 hervorging, dass diese nicht als Synonyme
betrachtet werden kénnen.®” Die SchlUsselwodrter werden in englischer Sprache
angegeben, da die ,Scopus“-Suche vorwiegend englische Literatur hervorbringt.

Folgende mdgliche SchlUsselwdrter wurden definiert:

e Supply Chain Management und Production Management mit den Synonymen
SCM, Logistics Management und Logistic, Production, Production
Management und Operations Management

e Circular Economy mit den Synonymen CE, Circularity, circular, closed-loop,
closed-loop Economy und circular Model

e SME mit den Synonymen small and medium-sized Enterprise, small Enterprise
und medium-sized Enterprise

e Barriers und Opportunities mit den Synonymen Difficulties, Limitations und
Challenges, Enabler und Success Factors

e Sustainability mit den Synonymen sustainable und sustainably

Bei der Entwicklung des passenden Suchstrings wurden unterschiedliche
Kombinationen an SchlUsselwoértern aus obenstehender Auflistung verwendet. Tabelle

5 stellt die Entwicklung der Suchstrings mit der respektiven Anzahl der Ergebnisse dar.

87 Vgl. Stefanakis; Nikolaou (2022), S. 35.; Kirchherr et al. (2023b), S. 1ff.
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Tabelle 5: Mégliche Suchstrings der systematischen Literaturrecherches?

Nummer

Suchstring

Ergebnisse

TITLE-ABS-KEY ("Supply chain management”) OR TITLE-ABS-KEY ("SCM") OR TITLE-ABS-
KEY("logistic*") OR TITLE-ABS-KEY ("production") OR TITLE-ABS-KEY("production
management”) OR TITLE-ABS-KEY ("operations management")) AND (TITLE-ABS-
KEY("CE") OR TITLE-ABS-KEY ("closed-loop*"') OR TITLE-ABS-KEY ("circular*")) AND TITLE-
ABS-KEY("sustain*') AND (TITLE-ABS-KEY ("barrier*') OR TITLE-ABS-KEY ("enabler*') OR
TITLE-ABS-KEY ("challange*") OR TITLE-ABS-KEY ("success factor*') OR TITLE-ABS-

KEY ("difficult*") OR TITLE-ABS-KEY ("limit*") OR TITLE-ABS-KEY ("opportunit*')) AND (TITLE-
ABS-KEY("SME*") OR TITLE-ABS-KEY("small enterprise") OR TITLE-ABS-KEY ("small and
medium-sized enterprise") OR TITLE-ABS-KEY ("small- and medium-sized enterprise") OR
TITLE-ABS-KEY ("small and medium sized enterprise") OR TITLE-ABS-KEY ("mediumsized
enterprise")) AND (LIMIT-TO(DOCTYPE, "ar") OR LIMIT-TO(DOCTYPE, "cp") OR LIMIT-
TO(DOCTYPE, "ch")) AND (LIMIT-TO(SUBJAREA , "ECON") OR LIMIT-TO(SUBJAREA ,
"BUSI") OR LIMIT-TO(SUBJAREA , "ENGI") OR LIMIT-TO(SUBJAREA , "ENVI")) AND
(PUBYEAR > 2018)

45

(TITLE-ABS-KEY("Supply chain management") OR TITLE-ABS-KEY ("SCM") OR TITLE-ABS-
KEY ("logistic*") OR TITLE-ABS-KEY("production”) OR TITLE-ABS-KEY ("production
management”) OR TITLE-ABS-KEY ("operations management")) AND (TITLE-ABS-
KEY("CE") OR TITLE-ABS-KEY ("closed-loop*') OR TITLE-ABS-KEY ("circular*')) AND (TITLE-
ABS-KEY("sustain*')) AND (TITLE-ABS-KEY ("SME*") OR TITLE-ABS-KEY("small enterprise”)
OR TITLE-ABS-KEY ("small and medium-sized enterprise”) OR TITLE-ABS-KEY ("small- and
medium-sized enterprise") OR TITLE-ABS-KEY ("small and medium sized enterprise") OR
TITLE-ABS-KEY ("mediumsized enterprise")) AND (LIMIT-TO(DOCTYPE, "ar") OR LIMIT-
TO(DOCTYPE, "cp") OR LIMIT-TO(DOCTYPE, "ch")) AND (LIMIT-TO(SUBJAREA , "ECON")
OR LIMIT-TO(SUBJAREA , "BUSI") OR LIMIT-TO(SUBJAREA , "ENGI") OR LIMIT-
TO(SUBJAREA , "ENVI")) AND (PUBYEAR > 2018)

107

(TITLE-ABS-KEY ("Supply chain management") OR TITLE-ABS-KEY ("SCM") OR TITLE-ABS-
KEY("logistic*') OR TITLE-ABS-KEY ("production") OR TITLE-ABS-KEY("production
management”) OR TITLE-ABS-KEY ("operations management")) AND (TITLE-ABS-
KEY("CE") OR TITLE-ABS-KEY ("closed-loop*"') OR TITLE-ABS-KEY ("circular*')) AND (TITLE-
ABS-KEY("barrier®') OR TITLE-ABS-KEY ("enabler*') OR TITLE-ABS-KEY ("challange*') OR
TITLE-ABS-KEY ("success factor*') OR TITLE-ABS-KEY ("difficult*") OR TITLE-ABS-KEY ("limit*")
OR TITLE-ABS-KEY ("opportunit*')) AND (TITLE-ABS-KEY ("SME*") OR TITLE-ABS-KEY ("small
enterprise”) OR TITLE-ABS-KEY("small and medium-sized enterprise") OR TITLE-ABS-
KEY("small- and medium-sized enterprise") OR TITLE-ABS-KEY ("small and medium sized
enterprise") OR TITLE-ABS-KEY ("mediumsized enterprise")) AND (LIMIT-TO(DOCTYPE,
"ar") OR LIMIT-TO(DOCTYPE, "cp") OR LIMIT-TO(DOCTYPE, "ch")) AND (LIMIT-
TO(SUBJAREA , "ECON") OR LIMIT-TO(SUBJAREA , "BUSI") OR LIMIT-TO(SUBJAREA ,
"ENGI") OR LIMIT-TO(SUBJAREA , "ENVI")) AND (PUBYEAR > 2018)

63

(TITLE-ABS-KEY ("Supply chain management”) OR TITLE-ABS-KEY("SCM") OR TITLE-ABS-
KEY("logistic*") OR TITLE-ABS-KEY("production”) OR TITLE-ABS-KEY ("production
management”) OR TITLE-ABS-KEY ("operations management")) AND (TITLE-ABS-
KEY("CE") OR TITLE-ABS-KEY("closed-loop*') OR TITLE-ABS-KEY ("circular*')) AND (TITLE-
ABS-KEY ("SME*") OR TITLE-ABS-KEY ("smalll enterprise") OR TITLE-ABS-KEY("small and
medium-sized enterprise") OR TITLE-ABS-KEY ("small- and medium-sized enterprise") OR
TITLE-ABS-KEY ("small and medium sized enterprise") OR TITLE-ABS-KEY ("'mediumsized
enterprise")) AND (LIMIT-TO(DOCTYPE, "ar") OR LIMIT-TO(DOCTYPE, "cp") OR LIMIT-
TO(DOCTYPE, "ch")) AND (LIMIT-TO(SUBJAREA , "ECON") OR LIMIT-TO(SUBJAREA ,
"BUSI") OR LIMIT-TO(SUBJAREA , "ENGI") OR LIMIT-TO(SUBJAREA , "ENVI")) AND
(PUBYEAR > 2018)

170

Die Auswahl des finalen Suchstrings wurde durch die absolute Notwendigkeit der im

Suchstring verwendeten SchlUsselworte sowie die Anzahl der Ergebnisse getroffen.

Wahrend der

DurchfUhrung der Suchldufe wurde die hohe Relevanz der

Schlusselwortgruppen CE, Logistik- und Produktionsmanagement und KMU identfifiziert.

Das Schlusselwort, welches fur die Abbildung der Chancen und Barrieren ausgewdahlt

wurde, wurde im weiteren Verlauf entfernt. Es wird vorausgesetzt, dass bei der

inhaltlichen Analyse der wissenschaftlichen Literatur die Barrieren und Chancen in der

Transformation zur Kreislaufwirtschaft eigensténdig aufgezeigt werden und nicht

88 Eigene Darstellung.
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explizit in der Quelle genannt werden mussen. Eine weitere Unsicherheit ergab sich
bezUglich dem SchlUsselwort Nachhaltigkeit, da nachhaltige Praxis nicht direkt mit
zirkul@ren Prozessen beziehungsweise der Kreislaufwirtschaft zu verbinden ist, wie in
Kapitel 2 diskutiert wurde.8? Daher wurde dieses SchlUsselwort im weiteren Verlauf der
Determination des Suchstrings nicht mehr herangezogen. Ebenso wurde im Vergleich
der Suchl@ufe die erwlnschte Anzahl an Ergebnissen durch Suchlauf 4 erreicht, da so
der Umfang der Arbeit als auch die Anforderung an eine umfassende Analyse
abgedeckt sind. Demnach wurde entschieden als finalen Suchstring Nummer 4, siehe

Tabelle 5, auszuwdahlen.

Mit Hilfe des finalen Suchstrings Nummer 4 konnten in der Vorwdartssuche gesamt 170
wissenschaftliche Publikationen zum Thema gefunden werden. Die auf der Datenbank
wScopus” vorhandenen Informationen wurden als CSV-Datei extrahiert und in
Microsoft Excel analysiert. Die gefundene Literatur wurde nach Betrachtung des Titels
und Abstracts mit ,,zutreffend", ,,eventuell zutreffend” und ,,nichtzutreffend” beurteilt.
Die Beurteilung durch die angefUhrte Skalierung erfolgte nach den Kriterien der

Inklusion und Exklusion aus Tabelle 6.

82 Vgl. Stefanakis; Nikolaou (2022), S. 35.; Kirchherr et al. (2023b), S. 1ff.
Lara Jébstl, BSc 46



Kreislaufwirtschaft in 6sterreichischen
KMU

Methodik der systematischen
Literaturrecherche

Tabelle 6: Inklusions- und Exklusionskriterien der wissenschaftlichen Literatur?®

Inklusionskriterien

Exklusionskriterien

Anwendung von Konzepten der
Kreislaufwirtschaft in unterschiedlichen
Abschnitten der Supply Chain oder in der

Produktion

Dekarbonisierung, nachhaltiges SCM
oder nachhaltige Entwicklung ohne

Bezug zur Kreislaufwirtschaft

Green oder lean Supply Chain Management in
Zusammenhang mit zirkul@ren Prozessen im

Logistik- und/oder Produktionssystem

Fokus auf zirkuldres Geschaftsmodell
ohne Verbindung zu Logistik- oder
Produktionssystem; nicht produzierende

Unternehmen

TechnologieunterstUtzung bei der

Transformation zur Kreislaufwirtschaft

Soziale Auswirkungen und offentliche

Projekte

Erkennung von Erfolgsfaktoren oder Technische Details oder technische

Herausforderungen in der Implementierung zirkul@re Prozesse

oder im Einsatz von CE-Konzepten

Konzepte der Kreislaufwirtschaft im Kontext von
SCM, Logistik oder Produktion

AusschlieBlich fur Entwicklungslander

relevante Erkenntnisse

Anzumerken ist weiters, dass die Verwendung des SchlUsselworts ,,CE" zu Ergebnissen
mit abweichender Verwendung des Akronyms gefChrt hat. Dies betrifft nur 3 der
gesamt 170 Quellen. Bei der Analyse der Titel und Zusammenfassungen aus der
Vorwdrtssuche wurden vorerst 58 Artikel als ,,zutreffend, 11 als ,,eventuell zutreffend"
101

zutreffenden” Ergebnisse einem erneuten Screenings unterzogen und so konnten 3

und als ,,nichtzutreffend" bewertet. Im Anschluss wurden die ,eventuell
weitere Artikel als ,,zutreffend" kategorisiert werden. Aufgrund der Anzahl von 61
wZutreffenden Ergebnissen nach der Analyse des Titels und Abstracts, wurde weiters
auf eine RUckwdartssuche verzichtet. Bei 61 Artikeln, welche nach der ersten
Literaturanalyse als ,zutreffend" kategorisiert wurden, wurde eine Volltextanalyse
durchgefthrt, wodurch die finale Anzahl von Publikationen, welche weiter in die
Evaluierung einbezogen werden, auf 31 fixiert werden konnte. Vorldufig als
wZutreffend” kategorisierte Quellen wurden wdhrend der Volltextanalyse unter
anderem aufgrund von ErfGllung der Exklusionskriterien aus Tabelle 6 oder nicht
verfugbaren Zugriff ausgeschlossen. Zugriff auf die wissenschaftlichen Publikationen

wurde entweder Uber die ,Scopus” Datenbank oder durch eine Google Suche

?0 Eigene Darstellung.
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erlangt. In Abbildung 8 wird der PRISMA Selektionsprozess der SLR durch ein
Flussdiagramm visualisiert und die finale Verwendung von 31 Literaturquellen fur die

nachfolgende Analyse erneut klar dargestellt.

{ Systematische Literaturrecherche nach PRISMA
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Abbildung 8: PRISMA Selektionsprozess als Flussdiagramm?!

4.3 Analyse der Ergebnisse der Literaturrecherche
Basierend auf den Ergebnissen der SLR erfolgt in diesem Kapitel eine deskriptive und

inhaltiche Analyse der 31 ausgewdhlten Publikationen, welche nach der

Volltextanalyse als von hoher Relevanz fur das Forschungsthema eingestuft wurden.

4.3.1 Deskriptive Analyse

In der folgenden deskriptiven Analyse werden die Ergebnisse der SLR im Kontext der
folgenden Aspekte untersucht:

e Anzahl der Studien pro Dokumententyp

e Verwendete Forschungsmethoden

e Anzahl der Studien pro Jahr

?1Vgl. PRISMA, http://prisma-statement.org/prismastatement/flowdiagram.aspx. (Zugriff:
24.02.2024). (Darstellung leicht modifiziert)

Lara JObstl, BSc 48



Kreislaufwirtschaft in dsterreichischen Methodik der systematischen
KMU Literaturrecherche
e Anzahl der Studien pro Zeitschrift
e Geographische Lage der Studien

Bei der deskriptiven Analyse wurden die Dokumententypen, Publikationsjahre und
Leitschriften  der  ,Scopus” Datenbank enthommen. Die verwendeten
Forschungsmethoden sowie die geographische Lage der Studien wurden
eigensté@ndig durch erneute Durchsicht der ausgewdhlten Quellen identifiziert. Alle
folgenden Analysen wurden mit Hilfe des Tabellenkalkulationstools Microsoft Excel

erstellt.

Die Untersuchung des Dokumententyps ergab, dass 22 (70,97 %) der Quellen
wissenschaftliche Artikel sind. Acht (25,81 %) der inhaltlich analysierten Publikationen
sind Konferenzbeitrge und eine (3,23 %) Publikation ist ein Buchkapitel, wie in der

nachstehenden Abbildung ¢ ersichtlich ist.
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0
Konferenzbeitrdge Buchkapitel Artikel

Abbildung 9: Anzahl der Studien pro Dokumententyp?2
Bei der Analyse der Methodik stellte sich heraus, dass die meisten Studien mehr als eine

wissenschaftliche Methode anwenden. Daher wird in Abbildung 10 die absolute
Anzahl der verwendeten Methoden in einem Balkendiagramm dargestellt. 18 von 31
analysierten Quellen verwenden eine Literaturrecherche als Teil inrer Methodik. Bei 10
Publikationen handelt es sich um Fallstudien, welche ebenso als Case Studies

bezeichnet werden. Die Auflistung aller angewendeten wissenschaftlichen Methoden

?2 Eigene Darstellung.
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und die Anzahl von Studien, in welchen sie verwendet wurden, wird in Abbildung 10

dargestellt.

Fallstudien I 10
Umfrage I 4
Empirische Studie I
W orkshops s ?
Literraturrecherche I 1 8
Multi-method Ansatz I |
Mixed-methods Ansatz I 2
Aktionsbasierte Vorgehensweise Il 2
Explorative Studie Il |
Delphi Studie 1
Best Wort Methode 1l 1
Strukturgleichungsmodell —————_ 4
Andere IS ?

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Anzahl der Studien

Abbildung 10: Wissenschaftliche Methodik der Studien?3
Im ndchsten Schritt wurde die Verteilung der Publikationen Uber den eingegrenzten
Suchzeitraum von 2019 bis 2024 analysiert. In Abbildung 11 ist ersichtlich, dass keine der
Studien im Jahr 2024 publiziert wurde, dies ist auf die DurchfGhrung der SLR im J&nner
und Februar 2024 zurUckzufUhren. Des Weiteren ist zu beobachten, dass 20 der
inhaltlich analysierten Studien in den Jahren 2022 und 2023 publiziert wurden. Dies
entspricht einem Gesamtanteil von 64,52 % der Studien. Weiters wurden in den Jahren
2019 und 2021 je drei analysierte Studien und im Jahr 2020 fUGnf analysierte Studien
veroffentlicht. Abbildung 11 veranschaulicht diese Werte nachfolgend in einem

Sdulendiagramm.

?3 Eigene Darstellung.
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Anzahl der Studien
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Abbildung 11: Anzahl der Studien pro Jahr?4
Die deskriptive Analyse der Zeitschriften ergab eine groBe Menge an verschiedenen

Herausgebern. Vier Publikationen wurden jeweils durch die Journals ,,Business Strategy
and the Environment” und ,,Journal of Cleaner Production” herausgegeben. Des
Weiteren wurden je zwei Studien in ,International Journal of Production Economics*
und ,,Management Decision” verdffentlicht. Alle weiteren analysierten Quellen
wurden von unterschiedlichen Zeitschriffen publiziert. In Abbildung 12 werden nur
Leitschriften visualisiert, in denen mehr als eine der analysierten Quellen verdffentlicht

wurde.

Management Decision _ 2
Journal of Cleaner Production _ 4

International Journal of Production Economics _ 2
Business Strategy and the Environment _ 4

0 1 2 3 4 5
Anzahl der Studien

Abbildung 12: Anzahl der Studien pro Zeitschrift?s
Das Ende der deskriptiven Analyse bildet die Untersuchung der geographischen Lage

der Studien. Die groBe Mehrheit der Studien bezieht sich in inren AusfGhrungen auf eine

?4 Eigene Darstellung.
?5 Eigene Darstellung.
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gewisse Region oder ein gewisses Land. Nur eine Studie gibt keine Angabe beziglich
der geographischen Lage. Bei der globalen Betrachtung, siehe Abbildung 13, zeigt
sich, dass besonders der Anteil an Studien, welche in Europa durchgefUhrt wurden,
signifikant ist. 22 von 31 analysierten Publikationen wurden in einem oder mehreren
europdischen La&ndern durchgefUhrt, was einem Anteil von 71,0 % entspricht. Im
Kreisdiagramm in Abbildung 13 ist auBerdem ersichtlich, dass 9,7 % der Studien auf
Australien und 6,5 % auf Lander in SGdostasien bezogen sind. Mit einem Anteil von
3.2 % von Studien in Indien, SUdafrika und SUdamerika ist jeweils eine der analysierten

Quellen auf diese Lander zurUckzufUhren

= Euopa

= Australien

® Indien

® SUdafrika

= SUdamerika

m SUdostasien

® keine Angabe

Abbildung 13: Anteil der Studien nach geographischer Lage weltweit?

4.3.2 Inhaltliche Analyse

Im nachfolgenden Kapitel werden die Inhalte der wissenschaftlichen Publikationen,
welche nach der abgeschlossenen Literaturevaluierung als ,,zutreffend" bewertet
wurden, diskutiert. Folgend werden die identifizierten Chancen und Barrieren aus den
verschiedenen Quellen in Verbindung miteinander gesetzt und in externe und interne
Erfolgsfaktoren und Herausforderungen unterteilt. In der Kategorisierung der
Erfolgsfaktoren werden Chancen berucksichtigt und analog dazu werden bei den
Herausforderungen die Barrieren einbezogen. Darauf aufbauend wurden die internen

und externen Erfolgsfaktoren und Herausforderungen fur die Transformation des

?6 Eigene Darstellung.
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Produktions- und Logistiksystems zur Kreislaufwirtschaft in KMU in zwei Tabellen

zusammengefasst.
Interne Erfolgsfaktoren

Eine groBe Chance bei der Transformation zur Kreislaufwirtschaft ist die
Innovationsfahigkeit und die Wandelbereitschaft innerhalb von KMU.?” Durch
innovatives und zrkuldres Produktdesgin kann das Produktionssystem dematerialisiert
werden und durch die so geschaffene Materialeffizienz, die Gesamteffizienz des
Systems steigern. Mehrere Quellen stellen fest, dass diese Innovationen im Kontext der
Kreislaufwirtschaft, auch Oko-Innovationen genannt, einen fundamentalen Treiber der
CE-Transformation darstellen.?® Die Oko-Innovationskraft von KMU wirkt sich je nach
Implementierung in  die zirkul@ren Produktionsprozesse positiv - auf  die
Produktionskosten aus.?? Als Schiisselerfolgsfaktor im Kontext der Oko-Innovationen
wird héaufig die EinfGhrung von ,,Produkt-Service-Systemen* genannt, welche eng mit
der Performance Economy, sieche Tabelle 1, in Verbindung stehen. Weitere Oko-
Innovationen wie 3D-Druck, Produktbiographien und Softwarerecycling kédnnen die
Transformation unterstUtzen. Die Verwendung von Simulationssoftware ist eine
Erfolgschance im Bereich des Prozess- und Ressourcenmanagements in der zirkul@ren
Transformation. Durch die gemeinsame Nutzung und die Vermietung von Produkten
kdnnen deren Produktlebenszyklen nachhaltig verldngert werden, insbesondere wenn
gleichzeitig die Umsetzung der 10R verfolgt wird. Die Implementierung eines
RUckgabesystems kann durch flexible RUckwdartslogistik und Produktdesign mit
Lebenszyklus-Perspektive die Kundenakzeptanz des Produkts im Produkt-Service-
System steigern.’® Durch Case Studies in ddanischen KMU konnten sieben
Erfolgsfaktoren fUr die Implementierung eines RUckgabesystems erkannt werden,
wobei die Supply Chain Fahigkeiten und der genutzte Ressourcenkreislauf von
hochster Relevanz sind. Die weiteren erkannten Erfolgsfaktoren fur RUckgabesysteme
sind das Gehaltsniveau, Konsolidierungsmoglichkeiten, das Geschdaftsmodell des
Unternehmens, die Gesetzgebung und die Homogenitdt der RUckgabeprodukte.
Lusatzlich wird die interne Motivation fUr die Implementierung als Einflussfaktor

beschrieben. 10

27 Vgl. Dell Ambrogio et al. (2022), S. 1.

98 Vgl. Akesson et al. (2022), S. 63ff.; Valusyte (2021), S. 1.

?2 Vgl. Darmandieu et al. (2022), S. 1184ff.

100 Vgl. Akesson et al. (2022), S. 63ff.; Valusyte (2021), S. 1.; Sassanelli C. et al. (2020), S. 1ff.
101 Vgl. Bockholt et al. (2020), S. 1ff.
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Das Supply Chain Design, aber vor allem ein nachhaltiges SCM, haben einen groBen
positiven Einfluss auf den Erfolg von CE-Initiativen in KMU.'92 In einer Case-Study aus
ltalien wurde erkannt, dass KMU haufig CLSCs in den GuBeren Zyklen des Butterfly-
Diagramms, siehe Abbildung 6, implementierten. Die Realisierung von CLSCs im
internen Bereich durch beispielsweise Wiederverwendung oder Vermietung stellen
eine Chance zur Idngeren Werterhaltung der Produkte in der Supply Chain dar.'% Wie
vorhergehend erwdhnt, sind Oko-Innovationen ein wesentlicher Erfolgsfaktor fUr die
CE-Transformation. Diese Innovationen stehen in positivem Zusammenhang mit einem
nachhaltigen SCM und dementsprechend mit dem Erfolg der Implementierung von
CE-L&sungen entlang der Supply Chain.'94 Nachhaltiges SCM und die Anwendung von
Lean Management auf die Supply Chain unterstUtzen die EinfUhrung von
Kreislaufwirtschaft in KMU. Doch auch unter der Betrachtung von nachhaltigem und
schlankem SCM als Erfolgsfaktor fur die CE-Transformation ergeben sich interne und
externe Barrieren bei der Implementierung dieser Methoden.!%5 Die kombinierte
EinfGhrung von Konzepten des Lean Managements und der Kreislaufwirtschaft, im
Sinne des C-Lean Frameworks, bietet die Moglichkeit das Produktionssystem
systematisch und mit angemessener Geschwindigkeit in der CE-Transformation zu
unterstUtzen. Hierbei ist der Erfolg der Implementierung durch das Verfolgen eines

konfinuierlichen Verbesserungsprozesses gekennzeichnet.10¢

Durch die Transformation zur Kreislaufwirtschaft kdnnen die Produktivitat in KMU sowie
die Produktionsprozesse optimiert werden. Durch zirkul&re Produktionsprozesse wird die
Moglichkeit geschaffen den dkologischen FuBabdruck enorm zu verringern. FOr die
erfolgreiche CE-Transformation im Produktionsbereich sind Innovationen im Design,
das Anwenden von Methoden des Lean Managements, als auch die Verwendung
von regenerativen Ressourcen und erneuerbaren Energien unterstUtzende
MaBnahmen.’”” Die Verwendung der Green Performance Map wird als
unterstUtzendes Instrument in der CE-Transformation der Produktionsprozesse genannt.
In ihrer Anwendung wird das Etablieren von Routineabl&ufen und der Aufbau von

Kompetenzen der Mitarbeitenden, im Bereich des zrkulGren Prozess- und

102 Vgl. Centobelli et al. (2021), S. 1ff.; Herrero-Luna et al. (2022), S. 65ff.
103 Vgl. Carissimi ef al. (2023), S. 1ff.

104 Vgl. Bag et al. (2022), S. 60ff.

105 Vgl. Caldera et al. (2019), S. 757ff.

106 Vgl. Nadeem et al. (2023), S. 1ff.; Nadeem S.P. et al. (2019), S. 1082ff.
107 Vgl. Dey et al. (2020), S. 2145ff.
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Produktdesigns, als Erfolgsfaktor fur die Transformation des Produktionssystems

betrachtet.108

Technologieeinsatz kann die Transformation zur Kreislaufwirtschaft in KMU unterstUtzen.
Das Tracking und Tracing von Ressourcen mittels Blockchain-Technologien stellt einen
SchlUsselfaktor in der Implementierung zirkul@rer Prozesse im Produktionssystem dar.
Durch Verwendung der Blockchain-Technologie kann die Prozessintegritat
sichergestellt werden. Die Verfolgung der Ressourcenstrome mit Blockchain erleichtert
die Abldufe und Prozesse der Logistik und unterstUtzt so die erfolgreiche CE-
Transformation des Logistiksystems. Zusétzlich wird die Verwendung von Distributed
Ledger Technologien fUr die CE-Transformation von Luis et al. (2022) als
empfehlenswert angesehen. Die Anwendung von digitalen Plattformen bietet
gleichzeitig eine interne und eine externe Erfolgschance, durch die Méglichkeiten zur
Vernetzung entlang der Supply Chain, als auch durch die Kontrolle und Steuerung der
unternehmenseigenen Produktion und Distribution.'%? Mura et al. (2020) nennt die
Implementierung von Industrie 4.0 Technologien ebenfalls als Erfolgsfaktor fUr die
Transformation zu zirkul@ren Produktfionsprozessen, mit welchen die Effizienz durch
Datenaustausch gesteigert werden kann. Zusdtzlich wird der Einsatz von Maschinen
mit  weniger Materialverbrauch fOr die Transformation als erfolgsférdernd
beschrieben.'0  Aufgrund des Trends zur Anwendung kUnstlicher Intelligenz,
erforschten die Autoren Dey et al. (2023) die EinfUhrung von Kl-unterstUtzen Lésungen
im Kontext der Supply Chain Resilienz in KMU. Die Ergebnisse der Untersuchung zeigten
eine positive Auswirkung auf die zrkuldren Verfahren im Unternehmen und eine
Steigerung der Resilienz der Lieferkette durch Erhdhung der Supply Chain Flexibilitét
und Verbesserung des Risikomanagements bei Einsatz von Kl-basierten Technologien.
Erfolgsfaktoren fUr die EinfUhrung dieser Technologien sind einerseits die Schaffung
einer digitalen und férderlichen Unternehmenskultur und andererseits die Férderung
von Fahigkeiten und Know-How der Mitarbeitenden. Diese Erfolgsfaktoren werden vor
allem durch eine akfive Rolle der UnternehmensfUhrung und des Managements im

gesamten Prozess beeinflusst.’!

Bag et al. (2022) sehen groBes Potential fUr die Implementierung zirkuldrer Supply

Chains durch die UnterstGtzung des Managements bei der Transformation. Das Top-

108 Vgl. Lindahl et al. (2022), S. 648ff.

102 Vgl. Francisco Luis et al. (2022), S. 119.; Carissimi et al. (2023), S. 1ff.; Dey et al. (2022), S. 1ff.
110 Vgl. Mura et al. (2020), S. 1ff.

11 Vgl. Dey et al. (2023), S. 2ff.
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Management von KMU muss fur die erfolgreiche Transformation die Wichtigkeit von
Oko-Innovationen und der Verwendung neuer Technologien erkennen und
unterstUtzen. Durch den positiven Einfluss von nachhaltigem SCM auf die
Kreislaufwirtschaft in KMU ist ebenso in diesem Bereich die Managementunterstitzung
ein Erfolgsfaktor.’2 Durch die EinfUhrung von Life Cycle Assessments (LCAs), neuen
Benchmarking Systemen fur die zirkuldren Prozesse und Zertifizierungen wie 1SO14000
kann das Management den Erfolg der CE-Transformation unterstitzen.!'3 Ahnlich zu
den Vorteilen fir SCM sehen Prieto-Sandoval et al. (2021) das Engagement der
Mitarbeitenden und des Managements fur die Verdnderung des Produktionssystems
als Erfolgsfaktor. Zusatzlich zum Engagement fUr zirkuldre Losungen wird ebenfalls das
Entwickeln von Kompetenzen und Know-How im Kontext der CE als SchlUsselfaktor
genannt.’ Die notwendigen Kompetenzen fUr eine erfolgreiche Transformation im
Produktionssystem werden von Dey et al. (2020) im Prozess-, Projekt- und Produkt-
Service-Management positioniert. FUr die Distribution sind Fahigkeiten zur Optimierung
der Logistikprozesse entlang der Wertschdpfungskette und die Fdorderung der

Verwendung von erneuerbaren Ressourcen und Energien von groBem Vorteil.115

Die Einbeziehung von allen Mitarbeitenden sowie den Lieferanten durch
Weiterbildungsmoglichkeiten ist  ein  Erfolgsfaktor fOr die Transformation zur
Kreislaufwirtschaft. Der Aufbau von Know-How und Technologieverstindnis bildet eine
wesentliche Grundlage fUr die Umstellung zu einer zirkuldren Produktion. Nikam und
Melati (2023) empfehlen kollektives Mitspracherecht bei der Gestaltung der

Kreislaufwirtschaftspolifik.116
Interne Herausforderungen

Die Aufmerksamkeit fOr die Gestaltung von zrkul@ren Produkten ist zu gering. Die
Mehrheit der Anderungen im Produktionssystem konzentriert sich nicht auf die
Implementierung einer Kreislaufwirtschaft, sondern auf die Folgen in der
Wertschépfungskette.l”  Entlang der Wertschdpfungskette  zeigt  sich  im
Beschaffungsmanagement von KMU in GroBbritannien, dass im lokalen Umfeld durch
fehlende Integration in das wirtschaftliche Umfeld eine Auswahl von regenerativen

Materialien nicht besteht. Eine weitere Barriere zeigt sich im Bereich der Distribution

12 Vgl. Bag et al. (2022), S. 60ff.

113 Vgl. Mura et al. (2020), S. 1ff.

14 Vgl. Prieto-Sandoval et al. (2021), S. 425ff.
115 Vgl. Dey et al. (2020), S. 2145ff.

116 Vgl. Nikam; Melati (2023), S. 1ff.

17 Vgl. Valusyte (2021), S. 1.
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durch das Netfzwerkdesgin, welches meist auf Gewinnmaximierung ausgelegt ist.
Lusatzlich ist ebenso im Kontext der Distribution eine geringe Integration in die Supply
Chain eine Herausforderung in der CE-Transformation in KMU.''® Analog zu diesen
Erkenntnissen zeigt eine deutsche Studie, dass KMU fur die Entwicklung von
Kooperationen entlang der Supply Chain mehr und individuelle UnterstUtzung
bendtigen. Die interne Motivation zur Kooperation kann in KMU aufgrund der dadurch
ausgeldsten, starken Verdnderung der Kernprozesse in der Produktion gering sein.!"?
Die Autoren Darmandieu et al. (2021) weisen in ihrer Studie darauf hin, dass fur die
Bildung erfolgreicher Kooperationen ein hoher Reifegrad der Zirkularitdt in KMU und in
den Partnerunternehmen herrschen muss. Die Entwicklung dieser Zusammenarbeit

kann gleichzeitig hohe zeitliche und finanzielle Ressourcen in Anspruch nehmen.!'20

Die finanziellen und zeitlichen Ressourcen in KMU sind hdufig beschrénkt und stellen
eine groBe Herausforderung in der Transformation zur Kreislaufwirtschaft dar. Die
Anfangsinvestitionen in CE-Lésungen sind ein groBes Kapitalrisiko for KMU. Das Design
eines neuen Produktionssystems nach den Prinzipien der Kreislaufwirtschaft unter
Inklusion des Recyclings der Ressourcen ist mit hohen monetéren Aufwendungen
verbunden. Die Ausrichtung der Produktion auf kurzfristige hohe Gewinne bildet
ebenfalls eine Barriere.'?! Zusatzlich zu den genannten finanziellen Herausforderungen
von KMU im Zusammenhang mit der CE-Transformation, kommt das von Antonioli et
al. (2021) festgestellte Problem hinzu, dass kurzfristig keine finanziellen Vorteile durch
CE-Innovationen erzielt werden kdnnen, wenn die Ldsungen isoliert betrachtet
werden. AusschlieBlich Innovationen, welche die Ressourcen- und Energieeffizienz des
Systems steigern, haben eine positive Auswirkung auf die finanzielle Position von
KMU.122

Neben finanziellen und zeitlichen Ressourcen, die eine Herausforderung bilden
kdnnen, sind die personellen Ressourcen und die vorhandenen Kompetenzen in KMU
zu beachten. In der Transformation der Produktion zur Kreislaufwirtschaft ist es von
entscheidender Bedeutung, dass Mitarbeitende, die fUr die Implementierung und
Beurteilung der neuen Prozesse verantwortlich sind, ein umfassendes Prozess-, Produkt-

und Produktionswissen aufweisen. Insbesondere bei der Umsetzung von Konzepten der

118 Vgl. Dey et al. (2020), S. 2145ff.

11?2 Vgl. Hermandi et al. (2022), S. 1409ff.

120 Vgl. Darmandieu et al. (2022), S. 1184ff.

121 Vgl. Akesson et al. (2022), S. 63ff.; DelllAmbrogio et al. (2022), S. 1.; Nikam; Melati (2023), S.
1ff.; Valusyte (2021), S. 1.; Herrero-Luna et al. (2022), S. 65ff.

122 Vgl. Antonioli et al. (2022), S. 2603ff.
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Performance Economy, wie zum Beispiel dem Produkt-Service-System, ist bei der
Beurteilung und Implementierung der zirkuldren Prozesse darauf zu achten, den
bestehenden Produktionsfluss nicht zu stéren oder zu unterbrechen.'?? Bei der
Anwendung von nachhaltigem und schlankem SCM, welches als Erfolgsfaktor auf die
gesamte Transformation wirkt, ergeben sich hdufig Herausforderungen, wie die bereits
beschriebenen finanziellen Ressourcen und das notwendige Know-How sowie die

Kompetenzen im Bereich der Kreislaufwirtschaft.!24

Eine haufig genannte interne Herausforderung in KMU stellt die Organisationsstruktur
dar. Die gegenwdartigen Geschdaftsmodelle von KMU kénnen eine Barriere in der
Transformation zur Kreislaufwirtschaft darstellen, sowohl fUr das gesamte Unternehmen
als auch fUr die Lieferkette beziehungsweise das Produktionssystem. Etablierte Prozesse
kdnnen eine interne Barriere bilden, da durch beispielsweise die Implementierung von
Produkireparatur nach dem 10R-Prinzip der normale Produktionsfluss nicht gestort

werden soll.125

Die Wandelbereitschaft der Mitarbeitenden wird von Nikam und Melati (2023) nicht
als groBe Barriere angesehen, sondern die interne Entwicklung strategischer Pldne for
die Transformation, mit welcher die Interessen aller Beteiligten gedeckt werden. Die
komplexen Synergien zwischen den Interessensgruppen sind hierbei zu
berUcksichtigen.'? Dey et al. (2022) sieht im Gegensatz dazu die Motivation der
Mitarbeitenden als Herausforderungen im Ubergang zu zirkul&ren Prozessen entlang

der Wertschépfungskette.'?

Eine aktuelle Studie von Sharma et al. (2023) analysiert mit der Best-Worst-Methode
sechs Cluster von Barrieren, wobei ein Cluster die Supply Chain Barrieren beinhaltet.
Hierbei werden als Barrieren fur die CE-Transformation im SCM die Komplexitat des
Logistik Managements, die hohen Transportkosten und das Fehlen von zuverldssigen
Informationen als interne Barrieren erkannt. Im Vergleich der Herausforderungen stellt
sich heraus, dass die hohen zusatzlichen Transportkosten die groBte Barriere darstellen.
Die geringste Herausforderung nach der Best-Worst-Methode ist im Supply Chain
Cluster das Finden zuverl&ssiger Informationen fUr die Implementierung zirkuldrer

Prozesse. Als externe Barriere wird die fehlende UnterstGtzung von Stakeholdern

123 Vgl. Akesson et al. (2022), S. 63ff.
124 Vgl. Caldera et al. (2019), S. 757ff.
125 Vgl. Akesson et al. (2022), S. 63ff.
126 Vgl. Nikam; Melati (2023), S. 1ff.
127 Vgl. Dey et al. (2022), S. 1ff.
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ausgewdhlt, wobei diese die groBte aller analysierten Herausforderungen im Supply
Chain Cluster darstellt.’?8  Nachfolgend werden diese und weitere externe

Herausforderungen néher diskutiert.
Externe Erfolgsfaktoren

Die Erhéhung des Umweltbewusstseins sowie die Anderung des Konsummusters der
Kunden wird als Erfolgsfaktor fur die CE-Transformation gesehen. Weiters kann durch
EinfGhrung zirkuldrer Prozesse und Produkte die Kundenbindung und die
Kundenzufriedenheit erhdht werden.'? Dey et al. (2022) stellen fest, dass das
Kundeninteresse an zirkuldren Losungen die Transformation zur Kreislaufwirtschaft
beschleunigt. Gleichzeitig erhdht sich die interne Motivation zum Wandel durch das
Interesse und den Druck der politischen Entscheidungstréger. Mit der Erhbhung von
Anreizen zur Adaption von CE-Lésungen kdénnen Staaten die Transformation zur
Kreislaufwirtschaft bedeutend vorantreiben. Die Schaffung von Anreizsystemen for
Kreislaufprodukte fur Unternehmen und Kunden ist als UnterstGtzungsfaktor fur die CE-
Transformation zu sehen. Die Entwicklung eines Frameworks und die Férderung von CE-
Projekten in KMU kdénnte die Implementierung von CE-L&sungen beschleunigen und
gleichzeitig die Motivation und das &ffentliche sowie interne Interesse fur dieses Thema
steigern. Zusatzlich zur Bewusstseinsbildung durch Initiativen der politischen
Entscheidungstrédger kdnnten Weiterbildungsangebote die Transformation in KMU

vorantreiben.130

Ein weiterer Erfolgsfaktor fUr die CE-Transformation ist die Kooperation
unterschiedlicher  Partner aus  Wirtschaft, Politk und  Forschung. Eine
Siloimplementierung zirkuldrer Lésungen ist nicht zielfUhrend.3! Eine australische Studie
zeigt wie die Kooperation von Partnern aus Wirtschaft und Politik, die Transformation
zur Kreislaufwirtschaft beschleunigen kann. Das Konzept dieser Zusammenarbeit Uber
private und &ffentliche Sektoren Iasst sich in das CE-Prinzip der Industriellen Okologie,
sieche Tabelle 1, eingliedern. Durch Bereitstellung finanzieller Mittel oder Férderung
gemeinschaftlicher Projekte kdnnen politische Entscheidungstrdger und staatliche
Behdrden KMU in der Implementierung von CE unterstUtzen. Es wird betont, dass die
Implementierung der Konzepte der Industriellen Okologie und im weiteren Sinne der

Konzepte der Kreislaufwirtschaft die gemeinsamen BemUhungen aller Partner, Zeit und

128 Vgl. Sharma et al. (2023), S. Tff.

129 Vgl. Nikam; Melati (2023), S. 1ff.; Carissimi et al. (2023), S. 1ff.
130 Vgl. Dey et al. (2022), S. 1ff.; Maher et al. (2023), S. Tff.

131 Vgl. Nikam; Melati (2023), S. 1ff.
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fortgeschrittene Technologien, wie Smart Technology und Robotik, fur die
Wiederaufbereitung von Produkten, bendtigt. Die Produktionsrisiken mUssen erkannt
und Uberwunden werden, insbesondere bei Abhdngigkeiten zwischen Unternehmen
der Supply Chain durch Industriesymbiosen.!32 Die Bildung von Industriesymbiosen und
Implementierung von CE-Lésungen entlang der gesamten Supply Chain, Gber die
Grenzen des eigenen Unternehmens hinaus, bieten viele Moglichkeiten fOr die
UnterstUtzung der Transformation zur Kreislaufwirtschaft. Kooperationen bieten die
Chance zuvor als Abfall betrachtete Produkte, als nUtzliche Ressourcen fUr Partner in
der Lieferkette zu recyclen und so gleichzeitig die Transformation zur Kreislaufwirtschaft
zu fordern. Die systematische Zusammenarbeit aller Interessensgruppen in der Supply
Chain bietet eine Chance die gemeinsamen Starken zu nutzen und ebenso das Know-
How zur Kreislaufwirtschaft zu steigern. Durch die Bildung dieser Beziehungen entlang
der Supply Chain verfGgen KMU Uber ein Netzwerk, welches bei der Transformation zur
Kreislaufwirtschaft unerlasslich ist. Es wird betont, dass die effektive Kommunikation
innerhalb des Netzwerks ein Erfolgsfaktor ist.’3% Digitale Plafttformen kdnnen die
effektive Kommunikation im Wertschdpfungsnetzwerk sichern und Potentiale zur
Kooperation von KMU mit externen Partnern identifizieren. FUr die Nutzung digitaler
Plattformen zur Vernetzung ist die Implementierung von Technologien zur Erweiterung
und Verbesserung der Datengrundlage in KMU ein SchlUsselfaktor.'34  Die
Kooperationen entlang der Supply Chain, sowohl mit Lieferanten als auch mit Kunden,
erhbhen die Bedeutung von zrkul@ren Prozessen, wdhrend die Nachfrage for
recycelte Ressourcen steigt und die Resilienz der ganzen Supply Chain so gesteigert
werden kann.!35 Die Kooperation von KMU entlang der globalen Supply Chain wird als
Erfolgsfaktor in der Transformation zur Kreislaufwirtschaft angesehen. Ebenso ist die
Anwendung von Industrie 4.0 Technologien fur KMU ein SchlUsselfaktor zur
Implementierung von zirkuldren Verfahren. Die Kombination der externen
Zusammenarbeit mit der EinfOhrung von Industrie 4.0 Lésungen sollte jedoch mit
Bedacht ausgefUhrt werden, da sich eine negative Auswirkung auf die gesamte CE-

Transformation der KMU ausbilden kdnnte.13¢

132 Vgl. Herbst (2023), S. 1ff.

133 Vgl. Carissimi et al. (2023), S. 1ff.; Unal et al. (2019), S. 561ff.; Sassanelli C. et al. (2020), S. 1ff.
134 Vgl. Pedone et al. (2021), S. 70ff.

135 Vgl. Le et al. (2022), S. 1ff.

13¢ Vgl. Suchek et al. (2023), S. 1ff.
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Externe Herausforderungen

Die Strategie zur Transformation zur Kreislaufwirtschaft und die Konzepte der CE sind
noch nicht ausgereift. Es braucht klare Rahmenbedingungen und Frameworks, um die
nachhaltige Zielsetzung der Kreislaufwirtschaft zu erreichen. Nikam und Melati (2023)
stellen fUr den asiatischen Raum eine sehr geringe regulatorische UnterstUtzung fur die
Transformation zur Kreislaufwirtschaft fest. Weiters sind Kunden asiatischer KMU ebenso
als Hindernis fUr die Transformation anzusehen, da diese wenig UnterstUtzung bieten.137
Ebenso sind Kunden in Zentraleuropa, durch mangelndes Umweltbewusstsein und

fehlendes Interesse, als potentielle externe Barriere anzusehen.138

Um die CE-Transformation fOor KMU ausreichend zu unterstUtzten, braucht es mehr
externe Forderungen. Diese Forderungen kdnnen von politischen
Entscheidungstrdgern oder anderen externen Stakeholdern getatigt werden, jedoch
ist die Investitionsbereitschaft von externen Stakeholdern in die CE-Transformation von
KMU haufig nicht gegeben. Durch diese externen Geldmittel kdnnte die
Transformation zeitlich beschleunigt und gleichzeitig die Innovation im Bereich der
zirkuldren Produkte und Prozesse vorangetrieben werden. Zusatzlich zur externen

finanziellen UnterstUtzung, stellt die BUrokratie in Staaten wie Italien eine Barriere dar.'3?

Die UnterstUtzung von Kunden und Partnern in der Supply Chain bei der CE-
Transformation ist fur KMU in manchen europdischen Landern sehr gering. Hrouga and
Michel (2022) erkennen gleichzeitig ein Hindernis darin, dass die Verantwortlichkeiten
von KMU und Partnern in der Lieferkette im Kontext der Kreislaufwirtschaft nicht klar
definiert und geregelt sind. Die Positionierung des KMU in der gesamten
Wertschdpfungskette kann bei der Implementierung von zirkuldren Losungen, wie zum
Beispiel der Vermietung eines Produkts, nach Akesson et al. (2022), eine Abnahme der
Kundenakzeptanz ausldésen. Zirkuldre Lésungen, welche eine Ruckgabe des Produkts
voraussetzen, hdngen stark von der RUckwartslogistik ab. In europdischen KMU kann
die RUckwartslogistik eine groBe Barriere darstellen. Die Barrieren bei der
Implementierung von rUckwdartslogistischen Prozessen sind abhdngig von der
gesetzlichen Lage und den lokalen Behdrden. Des Weiteren sind Faktoren wie die
Kommunikation entlang der RUckgabekette sowie die gesamte Flexibilitdt des
Prozesses als moégliche Herausforderungen zu betfrachten. Ebenso ist bei Lésungen im

Kontext der RUckwartslogistik das Kundeninteresse am Produkt sowie am Prozess der

137 Vgl. Nikam; Melati (2023), S. 1ff.; Antonioli et al. (2022), S. 2603ff.
138 Vgl. Herrero-Luna et al. (2022), S. 65ff.
132 Vgl. Carissimi et al. (2023), S. 1ff.; Mura et al. (2020), S. Tff.
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RUckgabe fUr den Erfolg oder Misserfolg der implementierten, zirkuldren Lésung von
Bedeutung.!40 Die Erfolgsfaktoren for die Implementierung von

Produktrockgabesystemen werden im Abschnitt interne Erfolgsfaktoren diskutiert.

Basierend auf den Ergebnissen der eingehenden inhaltlichen Analyse der Studien,
werden in Tabelle 7 und Tabelle 8 die gefundenen Ergebnisse zusammengefasst. Der
Fokus der gesamten Untersuchung liegt, wie zuvor definiert, auf dem Produktions- und
Logistiksystem in der CE-Transformation. Tabelle 7 zeigt eine GegenuUberstellung der
moglichen internen Erfolgsfaktoren und Herausforderungen in der Transformation und
analog dazu fasst Tabelle 8 die externen Erfolgsfaktoren und Herausforderungen

zusammen.

Tabelle 7: Interne Erfolgsfaktoren und Herausforderungen nach der systematischen Literaturrecherche#!

Interne Erfolgsfaktoren Interne Herausforderungen
Wandelbereitschaft Widerstand der Mitarbeitenden
e Schaffung digitaler und férderlicher e Interne Motivation niedrig
Unternehmenskultur e Wille zur Ver&nderung etablierter
e Akfive Rolle der Prozesse
UnternehmensfGhrung e Zuwenig individuelle UnterstUtzung

e Engagement der Mitarbeitenden

Innovationskraft und Innovationsbereitschaft | Zeitliche und finanzielle Ressourcen

e Oko-Innovationen e Hohe Anfangsinvestitionen

e Produkt-Service-Systeme e Kurzfristig keine finanziellen Vorteile

¢ Vermietung und gemeinsame e Stérung des Produktionsablaufs
Nutzung e Hohe zusatzliche Transportkosten

o RUckgabesystem e Fokus auf kurzfristige hohe Gewinne

¢ Produktdesign und Gewinnmaximierung

Genutzter Ressourcenkreislauf Geschaftsmodell

e CLSC iminternen Bereich e Organisationsstruktur

e Regenerative Ressourcen e Verfestigte Uberzeugungen und

e Erneuerbare Energien Prozesse

o Ressourceneffiziente Maschinen e Verdnderung der Kernprozesse

140 Vgl. Akesson et al. (2022), S. 63ff.; Dey et al. (2022), S. 1ff.; Hrouga; Michel (2023), S. 6074ff.
141 Eigene Darstellung.
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SCM und Nachhaltiges/Lean SCM

e Entwicklung von Fahigkeiten der
Supply Chain

o Flexibilitat der Supply Chain

e Optimierung

e C-Lean Framework

¢ Angemessene Geschwindigkeit

e Konfinuierlicher
Verbesserungsprozess

e Green Performance Map

e Routineablaufe etablieren

e Produktionsrisiken erkennen und

bewdltigen

Positionierung in der Wertschoépfungskette

e Nefzwerkdesign

e Zuverldssige Informationen fehlen

¢ Komplexe Synergien der
Interessensgruppen

e Folgen in der gesamten
Wertschépfungskette sind zu
berUcksichtigen

e Fehlende Integration im lokalen
Netzwerk

e Hoher Reifegrad an Zirkularitat

notwendig

Avufbau von Know-How

e Im Prozess- und Produktdesign

e Im Prozess-, Projekt-, und Produkt-
Service-Management

e Fdrderung der Fahigkeiten

e Weiterbildungsmdglichkeiten fir

Mitarbeitende und Partner

Personelle Ressourcen

e Kompetenzen nicht vorhanden

e Zuwenig Zeit

e Produktfionsablauf soll nicht gestort
werden

e Zuwenig individuelle UnterstUtzung

Technologieunterstitzung

e Blockchain fUr Tracking und Tracing
e Distributed Ledger Technologien

o Kl

¢ Digitale Plattformen

o Weitere Industrie 4.0 Technologien

Technologieeinsatz

e Technologieeinsatz und
Kooperationen stehen in komplexem
Zusammenhang

e Zuverlassige Informationen fehlen

e Datenbasis ist nicht vorhanden

Unterstitzung des Managements

e Aktive Rolle

e Forderung der Implementierung

e Forderung der Mitarbeitenden

e LCA, Benchmarking oder
Lertifizierungen

e Mitspracherecht

Widerstand des Managements

e Aufmerksamkeit und Wille zum
Wandel zu gering
e Fehlender Wille etablierte Prozesse zu

verandern
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Tabelle 8: Externe Erfolgsfakioren und Herausforderungen nach der systematischen Literaturrecherche'42

Externe Erfolgsfaktoren Externe Herausforderungen

Kundenengagement Widerstand der Kunden

e Steigerung der Aufmerksamkeit e Mangelndes Umweltbewusstsein

e Erhdhung des Umweltbewusstseins o Geringes Kundeninteresse

e Verdnderung des Konsummusters e Inferesse an RUckgabesystemen

e Anreizsysteme ¢ Kundenakzeptanz
Politische Entscheidungstrager Politische Entscheidungstrager

e Fdrderung ¢ Keine ausgereifte Strategie

e Erstellung eines Frameworks e Keine Rahmenbedingungen

o Gemeinschaftliche Projekte e ZuU wenig regulatorische

e Bewusstseinsbildung in der UnterstUtzung

Gesellschaft e BUrokratie
e Weiterbildungsangebote e Abhdngigkeit von lokalen Behdrden

e Anreizsysteme

e Druck zum Wandel

Potentiale durch Kooperationen Externe Stakeholder
e Fortgeschrittene Technologien e Komplexe Synergien der Partner
e Interne Motivation e Positionierung des KMU in der
e Systematische Zusammenarbeit Wertschépfungskette
o Zeit ¢ Fehlende UnterstUtzung der
e Nefzwerkbildung Stakeholder
e Kompetenzaufbau e Investitions- oder
¢ Digitale Plattformen Férderungsbereitschaft
e Effektive Kommunikation e Verantwortlichkeiten in der

Lieferkette ungeklart

Als Ergebnis der SLR geben Tabelle 7 und Tabelle 8 einen umfassenden Uberblick,
welche Chancen und Barrieren KMU in der CE-Transformation des Produktions- und
Logistiksystems berUcksichtigen muUssen. Die Chancen im unternehmensinternen
Kontext sind die Wandelbereitschaft, die Innovationskraft, die genutzten
Ressourcenkreisldufe, der Aufbau von Know-How, die TechnologieunterstUtzung, die
UnterstUtzung des Managements und das SCM. Dem gegenuber stehen interne
Barrieren wie der Widerstand der Mitarbeitenden und des Managements, zeitliche,

finanzielle und personelle Ressourcen, Technologieeinsatz, die Positionierung in der

142 Eigene Darstellung.
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Wertschépfungskette und das gesamte Geschdaftsmodell des KMU. Im externen
Umfeld stellen sich Kunden und politische Entscheidungstrdger sowohl als Erfolgsfaktor
als auch als mégliche Barriere heraus. Eine groBe Chance wird in Kooperationen
entlang der Wertschopfungskette determiniert, jedoch kénnen externe Stakeholder

ebenso Herausforderungen in der Transformation zur Kreislaufwirtschaft darstellen.
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5 Speriifizierung der Erfolgsfaktoren und
Herausforderungen in der Transformation  zur

Kreislaufwirtschaft anhand von Experteninterviews
Die vorangegangenen theoretischen Erkenntnisse aus der SLR bilden die Grundlage

fir den nachfolgenden empirischen Teil dieser Masterarbeit. Um eine fundierte
Aussage Uber die Erfolgsfaktoren und Herausforderungen, welche KMU in Osterreich
bei der Transformation ihres Produktions- und Logistiksystems begegnen, zu treffen,
wird im nachfolgenden Kapitel die DurchfGhrung von Experteninterviews beschrieben.
Vorerst folgt eine Beschreibung der verwendeten Methodik, um im Anschluss die
Ergebnisse der durchgefUhrten Interviews vorzustellen. Insgesamt wurden sieben
Interviews durchgefUhrt, die anschlieBend mittels SoftwareunterstUtzung transkribiert,
ausgewertet und analysiert wurden. Im Zuge der Interviews wurde die Expertise, die
Erfahrung und die persdnliche Meinung der Experten eruiert. Die Interviews sowie die
Auswertung erfolgen gemdaB den wissenschaftlichen Standards von Udo Kuckartz. Als
Analysemethode wurde die inhaltlich strukturierende qualitative  Analyse
angewandt.'# Das Ziel dieses Kapitels besteht in der Vertiefung des aus der SLR
gewonnen Wissens sowie in der Generierung neuen Wissens. Die Qualitat der
Ergebnisse des Interviewprozesses wird durch den angewandten wissenschaftlichen

Standard sowie durch die Expertise und Heterogenitdt der Interviewpartner gesichert.

5.1 Beschreibung der Methodik der DurchfUhrung und

Auswertung der Interviews
Nach den Richtlinien des Lehrstuhls fUr Industrielogistik werden im Zuge dieser

Masterarbeit semi-strukturierte Experteninterviews durchgefUhrt. FUr die Auswertung
der Daten wurde die inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse nach Kuckartz
gewdhlt. Diese befindet sich im gemdaBigten Bereich der Analysemethoden von
Interviewstudien, wobei die ,Extirema"” einerseits die , Analysemethoden nach
Mayring” und andererseits die ,,Grounded Theory" darstellen. Die DurchfGhrung von
Interviews veranschaulicht die wissenschaftliche Methodik einer qualitativen

Inhaltsanalyse. Qualitative Inhaltsanalysen sind  charakterisiert  durch  eine

143 Vgl. Kuckartz (2018), S. 26ff.
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kategorienbasierte Vorgehensweise und das systematische Vorgehen im gesamten

Prozess.144

Im nachfolgenden Unterkapitel wird die allgemeine Vorgehensweise fUr die folgenden
Experteninterviews beschrieben. Die gesamte DurchfUhrung ist in zwei Teile gegliedert,
die Vorbereitung und DurchfGhrung der Interviews und die inhaltlich strukturierende
qualitative Analyse der Ergebnisse. FUr die Definition der Vorgehensweise in der
Vorbereitung auf die Interviews und die darauffolgende Inhaltsanalyse wurde den
wissenschaftlichen Standards nach Kuckartz gefolgt. Vor der DurchfUhrung der
Interviews wurde die Grundgesamtheit definiert und die Auswahl- und
Analyseeinheiten festgelegt. Die Grundgesamtheit bezeichnet die Menge aller
relevanten Interviewpartner. Die Auswahleinheit fUr die qualitative Inhaltsanalyse stellt
die Gesamtheit der gewdhlten Interviewpartner dar. Die Gesamtheit der
Analyseeinheiten stellt die Auswahleinheit dar. In Interviewstudien werden meist alle
einzelnen Interviews als eine Analyseeinheit betrachtet. In der Umsetzungsphase
wurde vorerst ein Interviewfragebogen entwickelt. Nachfolgend wurden sieben
Interviews durchgefuhrt, welche im Anschluss transkribiert und anonymisiert wurden.
Abbildung 14 visualisiert den beschriebenen Ablauf der Interviewstudien bis zur

qualitativen Analyse.45

‘ Planungsphase nach Kuckariz |

Forschungsfragen }—b| Grundgesamtheit }——b| Auswahleinheit |

| Analyseeinheiten |

|

Umsetzungsphase ‘

Entwicklungdes N DurchfUhrung der 1 A
Interviewfragebogens Interviews H Transkription

Anonymisierung

h 4

Inhalflich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse

Abbildung 14: Detaillierte Vorgehensweise der Vorbereitung und Durchfihrung der Interviews4¢

144 Vgl. Kuckartz (2018), S. 26ff.; Lehrstuhl fUr Industrielogistik,
https://industrielogistik.unileoben.ac.at/forschung-projekte/forschungsmethoden-der-
industrielogistik. (Zugriff: 03.03.2024).

145 Vgl. Kuckartz (2018), S. 23ff.

146 Vgl. Kuckartz (2018), S. 26ff. (Darstellung leicht modifiziert).

Lara JObstl, BSc 67



Kreislaufwirtschaft in dsterreichischen Sperzifizierung der Erfolgsfaktoren und

KMU Herausforderungen in der

Transformation zur Kreislaufwirtschaft

anhand von Experteninterviews
Nach Anwendung der in Abbildung 14 dargestellten Methodik, wurden die Ergebnisse
der Interviewstudie einer inhaltlich strukturierenden qualitativen Analyse unterzogen.
Diese Basismethode der qualitativen Inhaltsanalyse wird in der wissenschaftlichen
Praxis besonders hdufig angewandt. Im Zuge dieser Analyse werden Kategorien durch
ein mehrstufiges Verfahren gebildet, welches die Kategorien in mehreren Durchldufen
prazisiert und weiter differenziert. Zu Beginn des mehrstufigen Verfahrens handelt es
sich um eine deduktive Kategorienbildung, auch A-Priori-Kategorienbildung genannt,
da die Hauptkategorien unmittelbar aus dem Interviewfragebogen extrahiert werden.
Im Weiteren werden durch direkte Durchsicht des erstmalig codierten Datenmaterials
die Subkategorien definiert. Die Kategorienbildung der Subkategorien erfolgt induktiv
nach vorangegangener Zuordnung des Datenmaterials zu den passenden
Hauptkategorien. Die Gesamtheit der Kategorien wird als Kategoriensystem
bezeichnet. Das beschriebene mehrstufige Verfahren wird durch die benannten
Merkmale als deduktiv-induktive Kategorienbildung bezeichnet. Die Ergebnisse der
Interviews werden in diesem Verfahren den passenden Kategorien zugeordnet, was
als Codierung bezeichnet wird. Diese Codierung wird wdhrend des gesamten
Prozesses mehrmals angepasst. Nachfolgend wird die beschriebene Vorgehensweise

visualisiert und jeder Schritt prdzise dargelegt.'+

Initiierende Textarbeit
!
Entwicklung der Hauptkategorien (deduktiv)
v
Codieren des Datenmaterials mit den Hauptkategorien
in - - - : - = = al
I Iusammenstellung der codierten Textstellen gleicher Hauptkategorien 1
' I
1
! I
i Entwicklung der Subkategorien [induktiv) I
— — — — — — — — J
v
E Codieren des Datenmaterials mit dem Kategoriensystem
N - - - : N - - I
I Analysen und Visualisierungen I
| |
1
i Kategorienbasierte Auswertung entlang der Hauptkategorien :
J

Abbildung 15: Detdillierte Vorgehensweise der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse'48

147 Vgl. Kuckartz (2018), S. 63ff.
148 Vgl. Kuckartz (2018), S. 100 ff. (Darstellung leicht modifiziert).
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Schritt 1: Initiierende Textarbeit

Nach der vorangegangenen Transkription der Interviews folgt in diesem ersten Schritt
der Inhaltsanalyse das sorgfdltige Lesen und Verstehen der gesammelten
Interviewergebnisse. Durch diese erste Analyse wird ein Grundverstindnis des
Datenmaterials auf Basis der Forschungsfragen geschaffen. Bemerkungen des Autors

werden in dieser Phase durch Notizen festgehalten.4?
Schritt 2: Entwicklung der Hauptkategorien (deduktiv)

Die deduktive Ableitung der Hauptkategorien geschient auf Basis der
Forschungsfragen und der initierenden Textarbeit. Diese Kategorien sind vorerst

allgemein und nicht zu feingliedrig zu wahlen.%
Schritt 3: Codieren des Datenmaterials mit den Hauptkategorien

Im ersten Codierprozess werden die Textabschnitte durch sequenzielle Betrachtung
des Datenmaterials den definierten Hauptkategorien zugeordnet. Nur relevante Zeilen
beziehungsweise Textabschnitte werden codiert. Bei Unsicherheiten in der Zuordnung
werden die Textabschnitte sinngemdaBs geteilt. Hierbei wird darauf geachtet, dass jeder
Textabschnitt eigensténdig verst@ndlich ist. Sollte dies nicht mdglich sein, wird die
Zuordnung aufgrund der Gesamtaussage der Analyseeinheit durchgefUhrt. Wenn
diese Zuordnung ebenso einen Zweifelsfall darstellt, kdnnen Textabschnitte oder Zeilen
mehreren Kategorien zugeordnet werden. Die Codierung in diesem und allen
weiteren Schritten erfolgt mittels der QDA-Software MAXQDA. Diese Software wurde
durch die Nennung von Kuckartz und die Empfehlung mehrerer Wissenschaftler fur

diese Masterarbeit als Codierungssoftware ausgewdhlt.1s!

Schritt 4: Zusammenfassung der codierten Texistellen gleicher Hauptkategorien und

Schritt 5: Entwicklung der Subkategorien (induktiv)

Schritt 4 und Schritt 5 werden bei der DurchfUGhrung einer inhaltlich strukturierenden
qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz simultan durchgefGhrt. Zuerst werden die
zugeordneten Textstellen der einzelnen Hauptkategorien zusammengefasst
betrachtet, um relevante Inhalte fUr die Entwicklung der Subkategorien abzuleiten. Bei
der Entwicklung der Subkategorien werden anfangs die Hauptkategorien ausgewanhlt,

welche weiter in Subkategorien differenziert werden sollen. Die Subkategorien werden

142 Vgl. Kuckartz (2018), S. 56ff.
150 Vgl. Kuckartz (2018), S. 101ff.
151 Vgl. Kuckartz (2018), S. 102ff.
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danach induktiv am Datenmaterial gebildet. Hierbei kdnnen im spdteren Verlauf
Subkategorien sinngemdaB zusammengefasst werden. FUr jede Subkategorie wird
daraufhin eine kurze Definition deklariert, um die Zuordnung tfransparent zu

gestalten.152
Schritt 6: Codieren des Datenmaterials mit dem Kategoriensystem

Im zweiten Codierprozess werden die bisher den Hauptkategorien zugeordneten
Textabschnitte nach den Subkategorien codiert. Dies erfordert einen erneuten

Durchlauf des Datenmaterials.!53
Analysen und Visualisierungen

In diesem abschlieBenden Schritt handelt es sich um die Analyse und Pr&sentation der
Ergebnisse der vorangegangenen Codierung. Als Form der Auswertung wurde die
kategorienbasierte Auswertung entlang der Hauptkategorien ausgewdhlt. Demnach
werden fUr jede Hauptkategorie die zugehdrigen Ergebnisse, gegliedert nach

Subkategorien, und die Diskussion dieser, als ein Unterkapitel dargestellt.>4

Im weiteren Verlauf dieser Arbeit wurde die kategorienbasierte Auswertung der
Experteninterviews als abgegrenztes Unterkapitel betrachtet, um die Ubersichtlichkeit
zu gewdbhrleisten. Alle codierten Texistellen einer Hauptkategorie werden in einer

einheitlichen Struktur analysiert.

5.2 Vorbereitung und DurchfUhrung der Interviews
In diesem Unterkapitel wird die in Abbildung 14 visualisierte Vorgehensweise in der

Planungs- und Umsetzungsphase detailliert beschrieben.
Planungsphase nach Kuckartz

Zu Beginn dieser Phase wurden die Forschungsfragen aus Kapitel 1.2 erneut
betrachtet. Diese im Vorhinein definierten Forschungsfragen wurden bei der Erstellung,
Durchfuhrung und Analyse der Interviewstudie stets berUcksichtigt. Eine erneute
Nennung in diesem Unterkapitel wird als redundant angesehen. Mit Verweis auf die
festgelegten Forschungsfragen, 1&sst sich die Grundgesamtheit definitiv einschré&nken.
Daraus resultierend wurden als  Grundgesamtheit  dieser Interviewstudie

Osterreichische KMU sowie Bildungseinrichtungen anerkannt. Die Auswahleinheit for

152 Vgl. Kuckartz (2018), S. 101ff.
153 Vgl. Kuckartz (2018), S. 110f.
154 Vgl. Kuckartz (2018), S. 117ff.
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die qualitative Inhaltsanalyse besteht aus sieben Experteninterviews. Die Auswahl der
einzelnen Interviewpartner wurde durch die Erreichbarkeit und den Willen zur
Partizipation im Interviewprozess determiniert. Elf Einrichtungen beziehungsweise
Unternehmen wurden als potentielle Interviewpartner kontaktiert. Gesamt wurden
sieben Interviews durchgefuhrt. Die Kontaktaufnahme erfolgte persdnlich, telefonisch
oder per E-Mail. In jedem Fall wurden Anfragen zu Experteninterviews im Kontext der
Kreislaufwirtschaft in Produktion und Logistik gestellt. Zur Wahrung der Anonymitat der
Befragten wird auf die Nennung der Bildungseinrichtungen und KMU, in welchen die
Experten tatig sind, verzichtet. Jedes Interview wird weitergehend als eine

Analyseeinheit bezeichnet.!55
Umsetzungsphase

Experteninterviews werden in der wissenschaftichen Praxis meist als
Leitfadeninterviews durchgefUhrt. Leitfadeninterviews sind durch eine Liste
vorbereiteter, offener Fragen charakterisiert. Der Leitfaden beinhaltet alle Fragen,
welche im Verlauf des Interviews zwingend gestellt werden. Wdhrend der
DurchfUhrung des Interviews kann der Kommunikationsprozess flexibel gestaltet
werden, demnach kdnnen beispielsweise etwaige Nachfragen gestellt werden,
welche nicht im Leitfaden enthalten sind.'%¢ Der Interviewleitfaden wurde mit dem Ziel
erstellt, neue Einblicke in die Herausforderungen und Erfolgsfaktoren in der CE-
Transformation des Logistik- und Produktionssystems zu erhalten. Die Fragen wurden
auf Basis der Forschungsfragen und der theoretischen Erkenntnisse dieser Arbeit
formuliert. Bei der Erstellung des Interviewfragebogens wurde stets darauf geachtet
die Offenheit und Neutralitdt der Fragen zu wahren.'¥” Der Interviewleitfaden ist in
Anhang B zur Ganze ersichtlich. Basierend auf der in der SLR entwickelten Struktur,

wurden im Leitfaden die folgenden vier Themenbldcke kategorisiert:

¢ Interne Erfolgsfaktoren
¢ Interne Herausforderungen
e Externe Erfolgsfaktoren

e Externe Herausforderungen

155 Vgl. Kuckartz (2018), S. 26ff.
156 Vgl. Glaser; Laudel (2006), S. 42ff.
157 Vgl. Glaser; Laudel (2006), S. 131ff.
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Im Zeitraum von 19.03.2024 bis 27.03.2024 wurden sieben Experteninterviews
durchgefUhrt und fUr die darauffolgende Transkription aufgenommen. Die
durchschnittliche Zeit eines Interviews betrug 35 Minuten. Die Transkription erfolgte Kl-
unterstUtzt durch die Webseite AudioTranscription. Die Aufnahmen der Interviews
wurden in Segmenten in der Ldnge von 30 Minuten hochgeladen und automatisiert
transkribiert.’® Diese erste Transkription wurde danach durch erneutes Abspielen der
Interviews Uberpruft, korrigiert und anonymisiert. Die Interviews wurden anonymisiert,
sodass keine RUckschlUsse auf das Unternehmen oder den Interviewpartner moglich
sind. Transkriptionsregeln definieren die methodischen Vorgaben fUr die Konvertierung
der Interviewaufnahmen in die schriffiche Form. FOr die Transkription und
Anonymisierung wurden folgende Transkriptionsregeln nach wissenschaftlichen

Standards eingehalten:!s?

e Alle Interviews werden einzeln transkribiert.

e Alle verbalen AuBerungen werden wértlich transkribiert.

e Die Sprache wird geglattet. Demnach wird die Transkription in Schriftdeutsch
verfasst.

e Nonverbale Merkmale, wie die Gestik und die Mimik der Befragten, werden
nicht transkribiert.

e Zustimmende AuBerungen wie beispielsweise ,ja" oder ,mhm*, durch die der
Redefluss der Befragten nicht unterbrochen wird, werden ebenfalls nicht
transkribiert.

e Unversté@ndliche Formulierungen werden als ,,(unv.)" franskribiert.

¢ Die Interviews werden mit durchgehender Zeillennummerierung dargestellt.

e Fragen der InterviewfUhrung werden mit ,,I" und Antworten des Experten mit ,,E*
gekennzeichnet.

e Alle Aussagen, welche RUckschlUsse auf die befragten Personen, Projekte oder
Unternehmen zulassen, werden anonymisiert.

e FUr die Anonymisierung werden stets Platzhalter, die der Angabe entsprechen,
verwendet. Ein Beispiel fUr einen Platzhalter ware ,,(Ort)" bei Nennung eines

Unternehmensstandorts.

Die Transkripte der Interviews kbnnen Anhang C enthnommen werden.

158 Vgl. AudioTranscription.ai, https://audiotranscription.ai/. (Zugriff: 04.04.2024).
152 Vgl. Kuckartz (2018), S. 166ff.; Eva Binder (2021), S. 72f.
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5.3 Inhaltlich strukturierende qualitative Inhaltsanalyse der

Interviews
Im Anschluss zur DurchfUhrung der Interviewstudie wird nun die in Kapitel 5.1

beschriebene Methodik zur Inhaltsanalyse der akquirierten Daten angewandt. Eine
Visualisierung der sieben Schritte dieser Methodik ist in Abbildung 15 ersichtlich.
Nachfolgend wird jeder Schritt, welcher bereits theoretisch erldutert wurde, als

eigensté@ndiges Unterkapitel behandelt.

5.3.1 Initilerende Textarbeit
Im ersten Schritt der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse wurde die

initierende Textarbeit im Zuge der genauen Transkription durchgefGhrt. Wie bereits
erwdhnt, wurde nach der Kl-unterstitzten Transkription, eine Uberprifung und
Korrektur des Datenmaterials vorgenommen. Aufgrund der alleinigen DurchfUhrung
der gesamten Interviews und der nachgehenden Durchsicht der Transkripte, war die
Autorin mit dem Datenmaterial vertraut. Notizen wurden wdhrend der Transkription als

Kommentare im Textdokument der jeweiligen Analyseeinheit vermerkt.

5.3.2 Entwicklung der Hauptkategorien (deduktiv)

Die Hauptkategorien fUr die Inhaltsanalyse lassen sich aus den im Leitfaden definierten
Themenbldcken, sowie den Ergebnissen der SLR und den Forschungsfragen ableiten.
Zusatzlich wird die Nutzung dieser Hauptkategorien durch die initierende Textarbeit als

sinnvoll erachtet. Die Hauptkategorien wurden wie folgt gewdahlt:
Ki Interne Erfolgsfaktoren
K2 Interne Herausforderungen
Ks Externe Erfolgsfaktoren

Ks Externe Herausforderungen

5.3.3 Codieren des Datenmaterials mit den Hauptkategorien
Diese erste Codierung wurde durch die Software MAXQDA unterstUtzt. Die Nutzung

dieser Software stellt sich als sehr intuitiv dar. Die Codierung nach den vier
Hauptkategorien erfolgte durch Erstellung von farblich differenzierten ,,Codes" fur die
jeweilige Kategorie. Die beschriebene Vorgehensweise beinhaltete die sinngemdaBe
Aufteilung der Textabschnitte und deren Zuordnung zu passenden Hauptkategorien.

War diese Teilung nicht méglich oder wurden in einem Textabschnitt mehrere
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Hauptkategorien angesprochen, so wurde in diesen seltenen Fdllen eine doppelte
Codierung in die betreffenden Hauptkategorien vorgenommen. Wdahrend der
Codierung des Datenmaterials nach den Hauptkategorien wurden in MAXQDA
Kommentare zu einzelnen codierten Stellen hinzugefugt, welche die nachfolgende
Ableitung und Codierung der Subkategorien in Schritt 5 der inhaltlich strukturierenden

qualitativen Inhaltsanalyse nach Kuckartz erleichtern.

5.3.4 Zusammenfassung der codierten Texistellen gleicher
Hauptkategorien und Entwicklung der Subkategorien (induktiv)

Durch die im ersten Codierungsprozess hinzugefugten Kommentare, konnten durch
Befrachtung der codierten Textstellen je nach Hauptkategorie die Subkategorien
definiert werden. Jede der vier Hauptkategorien wurde in Subkategorien unterteilt, da
alle Hauptkategorien als inhaltlich heterogen eingestuft wurden. Die Definition und
Benennung der Subkategorien ist an den Ergebnissen der SLR orientiert und wird in
Tabelle 7 und Tabelle 8 dargestellt. Zusatzlich wurden neue Subkategorien identifiziert,
welche zuvor in der Literaturrecherche nicht erfasst wurden. Tabelle 9 stellt das

beschriebene Kategoriensystem dar.
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Tabelle 9: Kategoriensystem1¢0

Hauptkategorien Subkategorie

Change-Management

Innovation

Genvutzter Ressourcenkreislauf
SCM

Ki Interne Erfolgsfaktoren
Bendtigte Kompetenzen

Technologieunterstitzung

Rolle des Managements

Wirtschaftlichkeit

Widerstand des Managements und der Mitarbeitenden
Wirtschaftlichkeit

Geschaftsmodell

K2 Interne Herausforderungen
Positionierung in der Supply Chain

Personelle Ressourcen

Technologie, fechnische Eigenschaften und Qualitat

Kunden

Kooperationen

Ks Externe Erfolgsfaktoren
Politische Entscheidungstrager

Marktvorteil

Gesellschaftliche Hindernisse

Politische Entscheidungstrager

K4 Externe Herausforderungen Externe Stakeholder

Implementierung und Realisierung

Abhdngigkeiten

Die Definitionen der Subkategorien sind nachfolgend in Tabelle 10, Tabelle 11, Tabelle
12 und Tabelle 13, gefrennt nach den zugehdérigen Hauptkategorien, dargestellt.
Zusétzlich wird pro Kategorie ein Beispiel aus dem codierten Datenmaterial

paraphrasiert genannt.1¢!

160 Eigene Darstellung.
161 Vgl. Kuckartz (2018), S. 107.
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Tabelle 10: Definition der Subkategorien zur Hauptkategorie ,interne Erfolgsfaktoren™1¢2

Subkategorien zu

Beispiel aus dem

K1 ,interne Kurze Definition Datenmaterial
Erfolgsfaktoren*

Change Umfasst Mdglichkeiten das Change * Sensibilisierung

Management Management zu unterstUtzen und infrinsische | « Wandelbereit-
Faktoren der Mitarbeitenden, welche als

schaft

Erfolgsfaktoren wirken

Innovation Umfasst die innovativen Lésungen, welche die | ¢ Leasing-Modell
Kreislaufwirtschaft fordern « Produktdesign

Genutzter Umfasst férdernde Faktoren und * Materialfluss-

Ressourcenkreislauf

Loésungsmbglichkeiten im Bereich des

Ressourcenmanagements

management

e Erneuerbare

Energien
SCM Umfasst alle Erfolgsfaktoren, die in * Flexibilitdt der KMU
Zusammenhang mit der Lieferkette und dem « Flotten-
SCM stehen management
Bendtigte Umfasst das notwendige Know-How der * Technisches
Kompetenzen Mitarbeitenden zur UnterstGtzung der ProzessverstGndnis

Transformation

* Produktdesign

Technologie-

Umfasst die Einsatzgebiete und -

* Datentransparenz

unterstGtzung mdglichkeiten fOr Technologien im « Digitaler
Transformationsprozess Produktpass

Rolle des Umfasst die Aufgaben und Verhaltensweisen * Akfive, tragende

Managements des Managements, welche einen Rolle

unternehmensinternen Erfolgsfaktor darstellen

* Vorbildwirkung

Wirtschaftlichkeit

Umfasst alle férdernden Faktoren der
Finanzierung im Transformationsprozess und
alle 6konomischen Faktoren, die als
Erfolgsfaktoren oder Chancen bezeichnet

werden

* Investitions-
moglichkeiten
* langfristige,
regelmdaBige

Einnahmen
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Tabelle 11: Definition der Subkategorien zur Hauptkategorie ,interne Herausforderungen"1¢3

Subkategorien zu K2
»interne
Herausforderungen*

Kurze Definition

Beispiel aus dem
Datenmaterial

Wirtschaftlichkeit

Umfasst alle Barrieren beziglich finanzieller

Ressourcen im Transformationsprozess

* Anfangs-
investitionen

¢ Prozesskosten

steigen durch

Recycling
Widerstand des Umfasst die Herausforderungen, welche » Geringe
Managements und | durch die persdnliche Einstellung des Motivation

der Mitarbeitenden

Managements und der Mitarbeitenden

entstehen

* GroBBe Menge an
unterschiedlichen

Sichtweisen

Geschaftsmodell

Umfasst die Probleme, welche durch

bestehende Geschdaftsmodelle auftreten

e Fixierung auf das
lineare

Wirtschaftsmodell

Positionierung in der

Umfasst alle Herausforderungen im Bereich

e Komplexitat

Supply Chain des Supply Chain Managements der KMU « geringe

Verhandlungsmacht
Personelle Umfasst die Barrieren im Bereich des * Fachkraftemangel
Ressourcen Personalmanagements

* Know-How fehlt

Technologie,
technische
Eigenschaften und
Qualitat

Umfasst alle Barrieren, die fehlende
Technologien, technische Eigenschaften und

qualitative Anderungen beinhalten

e Erhaltung der
ProduktgUte

e technische
Grenzen des

Recyclings
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Tabelle 12: Definition der Subkategorien zur Hauptkategorie ,,externe Erfolgsfaktoren"1¢4

Subkategorien zu

Beispiel aus dem

Ks ,externe Kurze Definition Datenmaterial
Erfolgsfaktoren*
Kunden Umfasst die Erfolgsfaktoren im Business to e Umweli-
Consumer (B2C) und Business to Business (B2B) | bewusstsein steigern
Bereich des Kundenmanagements « Forderungen der
Kunden
Marktvorteil Umfasst Faktoren, welche die Positionierung * Unabhdngigkeit
der KMU am Markt verbessern « Neukunden
generieren
Kooperationen Umfasst die Erfolgsfaktoren, die durch * Netfzwerkbildung
Kooperationen geschaffen werden « gesamtheitliche
Betrachtung
Politische Umfasst alle férdernden Faktoren, die durch * Klare Rahmen-

Entscheidungs-

frager

die Politik in Osterreich und Europa gelenkt
werden beziehungsweise gelenkt werden

kdnnen

bedingungen

e Férderungen
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Lara JObstl, BSc

78




Kreislaufwirtschaft in 6sterreichischen
KMU

Sperzifizierung der Erfolgsfaktoren und
Herausforderungen in der
Transformation zur Kreislaufwirtschaft
anhand von Experteninterviews

Tabelle 13: Definition der Subkategorien zur Hauptkategorie ,,externe Herausforderungen™1¢5

Subkategorien zu K4
~externe
Herausforderungen*

Kurze Definition

Beispiel aus dem
Datenmaterial

Gesellschaftliche

Umfasst die allgemeinen Herausforderungen,

e Umwelt-

Entscheidungs-

frager

Entscheidungstrager auf lokaler, nationaler

und europdischer Ebene geschaffen werden

Hindernisse welche durch die persénlichen Einstellungen | bewusstsein
in der Bevolkerung entstehen « Greenwashing
Politische Umfasst alle Barrieren, die von politischen ¢ Planungs-

unsicherheit

e BUrokratie

Externe Stakeholder

Umfasst alle externen Parteien, welche am
Transformationsprozess der KMU zumindest
marginal beteiligt sind und die dadurch

entstehenden Herausforderungen

¢ Abfalllizenzen

¢ Irrationale
Forderungen im B2B-

Bereich

Implementierung

und Realisierung

Umfasst die Schwierigkeiten, die im
Transformationsprozess durch
unternehmensexterne Einflisse auftreten

kdnnen

¢ Lieferantenstruktur

e RUckiransporte

5.3.5 Codieren des Datenmaterials mit dem Kategoriensystem

Der zweite Codierungsprozess erfolgte in der Vorgehensweise identisch zum ersten
Codierungsprozess. Die Gliederung der Textstellen in die Subkategorien wurde durch
5.3.4 Wdahrend des

Codierungsprozesses wurde die Verwendung der Kommentarfunktion in MAXQDA

die in Kapitel festgelegten Definitionen erleichtert.
fortgesetzt. Hierbei wurden im zweiten Durchlauf Zusammenfassungen des Inhalts der
Textstellen, sowie eine mogliche Eignung der Textstellen als direkte Zitate im weiteren
Verlauf dieser Arbeit, als Kommentar festgehalten. Die im ersten Codierungsprozess
verwendete, farbliche Differenzierung der Hauptkategorien wurde beibehalten, um

so die Struktur und Ubersichtlichkeit in MAXQDA zu verbessern.

165 Eigene Darstellung.
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5.4 Kategorienbasierte Auswertung der Experteninterviews

entlang der Hauptkategorien
Die Auswertung und Analyse der Ergebnisse der inhaltlich strukturierenden qualitativen

Inhaltsanalyse erfolgt in dieser Arbeit als kategorienbasierte Auswertung entlang der
Hauptkategorien. Wie bereits erwdhnt, wird in diesem abschlieBenden Schritt der
Auswertung der Experteninterviews jede Hauptkategorie in einem eigenen
Unterkapitel analysiert und visualisiert. Nachfolgend folgt die Analyse der insgesamt
330 codierten Textstellen in jedem Unterkapitel in einer einheitlichen Struktur. Pro
Hauptkategorie wird eine kurze deskriptive Analyse der Verteilung der Textstellen Gber
die Subkategorien vorgenommen, um so einen Uberblick Uber die Ergebnisse zu
schaffen und die Analyse einzuleiten. Die Analyse erfolgt in getrennten Absatzen fur

jede Subkategorie.

Die Verteilung der Textstellen pro Hauptkategorie wird in Abbildung 16 als
Sdulendiagramm visualisiert. Die am hdufigsten codierte Hauptkategorie ist
Hauptkategorie K ,interne Erfolgsfaktoren* mit gesamt 97 von 330 Textabschnitten.
Mit nur drei codierten Textstellen weniger hat Hauptkategorie Kz ,externe
Erfolgsfaktoren* den zweitgréBten Anteil an Textstellen des gesamten Datenmaterials.
Somit kann festgestellt werden, dass die Mehrheit der codierten Textstellen (57,9 %)
Erfolgsfaktoren fOr die Transformationen zur Kreislaufwirtschaft beschreiben. Die
Verteilung der Textstellen Uber die Hauptkategorien Iasst sich moglicherweise auf die

Aufteilung der Fragen im Interviewleitfaden, siehe dazu Anhang B, zurGckfUhren.

120

97

100 94

78
80

61
60

40

Absolute Anzahl der Textstellen

20

Interne Erfolgsfaktoren Interne Herausforderungen  Externe Erfolgsfaktoren  Externe Herausforderungen

Abbildung 16: Anzahl der codierten Texistellen pro Hauptkategorie¢é
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5.4.1 Hauptkategorie Ki: Interne Erfolgsfaktoren

In Hauptkategorie Ki ,interne Erfolgsfaktoren wurden 97 individuelle Texistellen
codiert. Diese Textstellen sind in acht Subkategorien eingeteilt, wodurch die
Hauptkategorie Ki die meisten Subkategorien der gebildeten Hauptkategorien
enthdlt. Die Definition dieser Subkategorien ist in Tabelle 10 ersichtlich. Das Gesamtbild
dieser Hauptkategorie wird in Abbildung 17 dargestellt. Diese Abbildung visualisiert die
prozentualen Anteile der absoluten Anzahl der Textstellen an der Gesamtanzahl von
97 Texistellen der Hauptkategorie ,interne Erfolgsfaktoren®. Die Verteilung der
Subkategorien erscheint gleichmdaBig, wobei Subkategorie 4 ,,SCM" den groBten

Anteil mit einer absoluten Anzahl von 18 codierten Textstellen bildet.

= Change Management

= |[nnov ation

= Genutzter Ressourcenkreislauf

= SCM

m Bendtigte Kompetenzen

® Technologieunterstutzung

= Rolle des Managements
Wirtschaftlichkeit

Abbildung 17: Verteilung der Subkategorien in der Hauptkategorie ,interne Erfolgsfaktoren*1¢7
Von den acht Subkategorien, welche die internen Erfolgsfaktoren der Transformation

zur Kreislaufwirtschaft beschreiben, werden drei von allen Experten in Aussagen
beschrieben. Der am seltensten beschriebene unternehmensinterne Erfolgsfaktor ist
die Subkategorie ,Innovation”, welche ebenfalls, wie in Abbildung 17 ersichtlich, den
geringsten Anteil an codierten Textstellen beinhaltet. Die Haufigkeit der Nennung aller
Subkategorien dieser Hauptkategorie ist in nachfolgender Abbildung 18 als

Balkendiagramm visualisiert.

167 Eigene Darstellung.
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Change Management NG 7
Innovation [NNNIGGEGEGEGEEEN :

Genutzter Ressourcenkreisiauf NG 6
SCM I 7

Benotigte Kompetenzen IINNNIINIEIEGEGEGENENENENENNNNNNE. ¢

Technologieunterstitzung | IG5

Rolle des Managements INIEGIGINININGGGGNGNN—

Wirtschaftlichkeit 7

0 1 2 3 4 5 6 7 8
Absolute Anzahl der Interview partner

Abbildung 18: Haufigkeit der Nennung der Subkategorien in der Hauptkategorie ,interne
Erfolgsfaktoren*168

Die deskriptiv analysierten Subkategorien werden nachfolgend inhaltlich diskutiert.

5.4.1.1 Subkategorie 1: Change Management
Aus der deskriptiven Analyse |asst sich ableiten, dass das Change Management und

die Wandelbereitschaft der Mitarbeitenden als groBer, interner Erfolgsfaktor gelten. Ein
Experte unterstreicht die Gewichtung dieses Faktors so: ,,Ich glaube, was ich da noch
dazu sagen kann, ist, klar, Kreislaufwirtschaft fdngt beim Kleinen an. Also ich kann noch
das beste Management haben, ich kann noch die besten Prozesse eingefUhrt haben,
in dem Moment, wo mir meine Mitarbeiter nicht mitspielen, weil sie kein Interesse daran
haben, wird es nichts.”1¢? Um die Transformation zur Kreislaufwirtschaft bestmdglich zu
unterstUtzen, werden die Sensibilisierung der Mitarbeitenden, die Darstellung des
Mehrwerts der ressourcenschonenden Alternativen und die Einbeziehung der
Mitarbeitenden als wesentliche Faktoren genannt.’”0 Die Umsetzung dieses Wandels
braucht motivierte Mitarbeitende. Der persdnliche Wille zur Verdnderung spielt hierbei
eine groBe Rolle.!”' Die Motivation und Wandelbereitschaft der Mitarbeitenden wird
von einem Experten hoch eingeschatzt. Denn eingesetzte Initiativen, wie eine

ldeenbdrse, werden sehr gut aufgenommen und generieren einen zweifachen Vortell

168 Eigene Darstellung.

169 E06, Pos. 26-29.

170 Vgl. EO1, Pos. 61-75; EO4, Pos. 93-97; EQ6, Pos. 73-84; EQ7, Pos. 56-59.
171 Vgl. E02, Pos. 48-55; EO3, Pos. 138-151; EO4, Pos. 154-166.
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for Unternehmen, da das Mitarbeiter-Engagement steigt und gleichzeitig neue
Lé&sungen diskutiert und méglicherweise umgesetzt werden kdnnen.'72 Sollte diese
intrinsische Motivation nicht vorhnanden sein, sieht einer der Experten hier grundsatzlich
keine groBBe Barriere: ,Man kann sie dann relativ schnell Uberzeugen, die Skeptiker.*173
Von einem weiteren Experten werden meist junge Personen als Initiatoren und erste
UnterstUtzer der Kreislaufwirtschaft wahrgenommen.74  AbschlieBend stellt ein
Interviewpartner im Zusammenhang mit dem internen Erfolgsfaktor Change
Management fest: ,,Sobald der Faktor Mensch begeistert ist, kann ich technisch quasi
alles machen. Vorausgesetzt ich habe Zeit und ich habe Geld.”175 Die genannten

internen Barrieren werden im spdteren Verlauf diskutiert.

5.4.1.2Subkategorie 2: Innovation
Aussagen Uber Innovation als Erfolgsfaktor der Kreislaufwirtschaft werden von drei der

sieben Experten getroffen. Zwei Experten sehen in diesem Zusammenhang das
Produktdesign und die Produktentwicklung als Erfolgsfaktor. Bei dem Designprozess
spielen insbesondere Oko- und Zirkulardesignfaktoren eine groBe Rolle. Das richtige
Produktdesign bietet die besten Rahmenbedingungen fUr die CE-Transformation.7¢ Als
innovative, zirkul@re Geschaftsmodelle werden Leasing-Systeme und Produkt-Service-
Modelle genannt. Hierbei spielt in der Ausfuhrung jedoch die Wirtschaftlichkeit eine
entscheidende Rolle.!”” Ein Interviewpartner diskutiert den Erfolgsfaktor ,,Innovation*
eingehend im Kontext der lokalen Produkfionsstatten: ,,Weil wenn ich lokal etwas
produziere, vor Ort, auch wenn das teurer ist, und trotzdem seine Abnehmer findet,
vermeidet das sehr viel, es schafft lokale Arbeitspldtze, soziale Innovationen. Es
reduziert den Transport, dann auch wieder 6kologische Innovationen. Es kann selber
davon leben, das ist 6konomische Innovation. Genau, es ist eigentlich eine
Autonomie, das ist Resilienz."178 Ebenso werden die Diversitat des Projektteams und die
Wandelbereitschaft der Mitarbeitenden im Kontext der Innovation als Einflussfaktoren

auf den Erfolg der Transformation gesehen.7?

172V gl. EQ4, Pos. 127-132, Pos. 154-166.
173 EQ3, Pos. 145.

174 Vgl. EQ5, Pos. 247-252.

175 EQ7, Pos. 112-113.

176 Vgl. EO1, Pos. 34-39; EO3, Pos. 3-9.
177Vgl. EO3, Pos. 18-19, Pos. 31-32.

178 EQ5, Pos. 302-307.

179 Vgl. EQS, Pos. 236-239, Pos. 276.
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5.4.1.3Subkategorie 3: Genutzter Ressourcenkreislauf
Aus den Ergebnissen der Interviews ist abzuleiten, dass das Materialfluss- und das

Stoffstrommanagement einen groBBen Erfolgsfaktor in der CE-Transformation bilden.
Die zirkuldre Transformation von internen Materialflissen kann erst stattfinden, wenn
die Wertstrome aller Materialien im Unternehmen bekannt sind. Ebenso ist eine
ganzheitliche Betfrachtung aller Abfdllen in allen Abteilungen des Unternehmens
ratsam, um eine fransparente Quantifizierung zu gewdahrleisten. Gleichzeitig kdnnen
dadurch Daten fUr die Erstellung einer CO2-Bilanz gesammelt werden.80 Ein Experte
formuliert diesen internen Erfolgsfaktor wie folgt: , Also ein Erfolgsfaktor ist das
Verstdndnis von den zirkulGren Prozessen, von den Wertstrbmen im Unternehmen und
direkt einhergehend mit dem Verstdndnis ist auch die Visualisierung und die
Kommunikation dieser Wertschépfung, dieser Wertstrbme an alle Mitarbeiter im
Unternehmen.”181 In dieser Aussage werden gleichzeitig Erfolgsfaktoren in den
Subkategorien ,,Bendtigte Kompetenzen* und ,SCM* angesprochen. Ein weiterer
Interviewpartner betont die Wesentlichkeit des Bestrebens jeglichen Abfall und
Ausschuss wieder in die Produktion zurUckzufUhren, um so gleichzeitig mogliche
wirtschaftliche Vorteile zu erlangen.'82 In KMU kann es zu Priorisierungen kommen,
welche Materialien zuerst in zirkuldre Prozesse implementiert werden, um so die
okonomischen Aspekte optimal zu berUcksichtigen.'8 Drei Experten sprechen explizit
Uber den Einsatz von erneuerbaren Energien im Transformationsprozess. Der
Wirtschaftsstandort  Osterreich  wird dabei als  Erfolgsfaktor gesehen, da eine
nachhaltige Stromerzeugung durch Wasserkraft oder Windkraft aktiv vorangetrieben

wird.'84

5.4.1.4Subkategorie 4: SCM
Die Subkategorie ,SCM" wird von allen Interviewpartnern hervorgehoben. Diese

Tatsache ist klar in Verbindung mit Frage 4 des Interviewleitfadens zu stellen. Gesamt
hat die Subkategorie ,SCM*" die gréBte Anzahl an Nennungen in der Hauptkategorie
~interne Erfolgsfaktoren”. Mehrere Experten betonen in ihren Antworten, die hohe

Relevanz der ganzheitlichen Betrachtung des Unternehmens. Dies schafft einerseits

180 Vgl. EOT, Pos. 26-24, Pos. 100-106; EO2, Pos. 58-66; EQS, Pos. 173-177.
181 EQ5, Pos. 5-8.

182 Vgl. EO7, Pos. 10-12.

183 Vgl. EO4, Pos. 44-56, Pos. 76.-79.

184 Vgl. EO1, Pos. 273-282; EQS, Pos. 202-205; EQ6, Pos. 153-157.
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Transparenz und garantiert andererseits eine zuverlassige Quantifizierung der
Wertstoffe im Unternehmen, wie schon in Subkategorie 3 betont.’8 Die Einbeziehung
aller Abteilungen und Unternehmensbereiche wird mehrmals hervorgehoben. Dabei
wird im Kontext der Lieferkette meist die Beschaffungslogistik und die Transportlogistik
angesprochen.'8s Alle Abteilungen sollten fUr die Ausschépfung des gesamten
Potentials der CE-Transformation durch Workshops in die Strategieentwicklung und die
Erstellung der Roadmap eingebunden werden. Roadmaps, die den
Transformationsprozess darstellen und unterstUtzen, werden von zwei Experten
ausfUhrlich diskutiert. Die Verantwortlichkeiten jeder Abteilung, beziehungsweise jedes
Teams, muUssen in der Roadmap festgehalten werden. Weiters ist ein Kriterienkatalog
als  EntfscheidungsunterstiUtzung empfohlen.’®” Die Beschaffungslogistik und
Materialauswahl wird von drei Experten separat erwdhnt. Ein Interviewpartner sieht hier
Erfolgspotential: ,Intern haben wir natUrlich auch die Faktoren wie Materialauswahl.
Aber meines Erachtens, gerade well ich vorher die Produktentwicklung so intensiv
angesprochen habe, gerade was die Materialauswahl betrifft, haben wir mittlerweile
bereits sehr groBe Fortschritte in einem sehr diversen, also ein sehr diverses Angebot an
verschiedenen Materialien, die ja rezykliert werden k&nnen."'8 Ein anderer Experte
sieht die Materialauswahl als Erfolgsfaktor, erkennt aber gleichzeitig mdgliche
Herausforderungen: , Also jefzt bezogen auf die Logistik von Materialien, die ich
brauche, ist die Logistik ganz entscheidend, weil es gibt ja viele technische L&sungen,
aber zumindest in (Branche) hangt ganz viel von der Qualitat der Materialien ab, die
angeliefert werden, d.h. ich habe normalerweise Lieferanten meines Vertrauens mit
denen ich arbeiten kann. Und wenn ich jetzt mit Rezyklaten arbeite, brauche ich
genauso Ware, auf die ich vertrauen kann und die Lieferketten muss ich mir erstens
aufbauen und das muissen dann ja irgendwie auch nachhaltige, also bestehend
bleibende Lieferketten sein."18? Neben der Beschaffungslogistik stellt die
Transportlogistik und das eingeschlossene Flottenmanagement einen Erfolgsfaktor dar.
Das Flottenmanagement in der Kreislaufwirtschaft bietet viele Moglichkeiten, wie die

Verwendung von alternativen Antrieben, Elektrofahrzeugen oder die Bereitstellung

185 Vgl. EQ1, Pos. 91-106.

186 Vgl. E02, Pos. 136-139; EO3, Pos. 70-77; EQ5, Pos. 506-509; E06, Pos. 198-208; EO7, Pos. 74-81.
187 Vgl. EO3, Pos. 70-77, Pos. 87-90; EQS5, Pos. 42-59.

188 EQ3, Pos. 106-111.

189 EQ7, Pos. 74-81.
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von Fahrradern fUr die Mitarbeitenden.?0 Im Bereich der Verpackungslogistik berichtet
ein Interviewpartner von einem laufenden Projekt zur Wiederverwertung von
Kartons.’”! Weitere Aspekte zur Erhdhung der Erfolgschance im Supply Chain
Management im Produktfionsbereich sind die Anwendung von Lean Management
und LCAs, die Kommunikation der aktuellen Kennzahlen, wie beispielsweise der
Produktivitat, auf Bildschirmen in der Produktionshalle und die DurchfUhrung von
konfinuierlichen Verbesserungsprozessen unter Einbeziehung der Mitarbeitenden.?2
Ein Interviewpartner spricht direkt die Flexibilitdt von KMU an: ,, Weil KMU normalerweise
von den Prozessen her deutlich flexibler sind als groBe Einheiten. Das heiBt, ich kann
auch viel leichter eine Maschine neu kaufen. Das ist eine kleinere Einheit, ich kann viel
leichter einen Prozess optimieren, weil es ein kleinerer Prozess ist mit weniger Aufwand.
Ich kann viel leichter auch nur irgendwo etwas verdndern in der Logistik, damit sich
das optimiert.*19% In Unterkapitel ,,Wirtschaftlichkeit" der Hauptkategorie ,interne
Herausforderungen* wird ein Teil dieser Aussage von mehreren Experten gegenteilig

beurteilt.

5.4.1.5Subkategorie 5: Benotigte Kompetenzen
Die Ausbildung im Bereich ,Nachhalfigkeit und folglich im Bereich

wKreislaufwirtschaft" wird von fast allen Interviewpartnern genannt. Prozesswissen,
technisches Verst@ndnis und Wissen Uber die Produktentwicklung und das
Produktdesign nach zirkuldren Prinzipien sind einige der genannten Kompetenzen,
welche als Erfolgsfaktoren identifiziert werden. In gréBeren KMU sollte aufgrund der
abteilungsUbergreifenden Zusammenarbeit ein Mitarbeiter pro Abteilung Uber
Grundwissen im Bereich Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft verfUgen. Analog zum
Ergebnis in der Subkategorie ,,Genutzter Ressourcenkreislauf”, ist der ganzheitliche
Blick eine Kompetenz, welche bei der Implementierung der Kreislaufwirtschaft einen
groBen Erfolgsfaktor darstellt.’?4 Ein Experte fasst dies so zusammen: ,,Es ist schwierig da
bei vielen Unternehmen qualifizierte Fachkréfte zu finden und mit qualifizierten
Fachkraften meine ich halt auch Mitarbeiter, die in der Lage sind, das Ganze zu

erkennen. Ein Unternehmen und die Logistik, die Supply Chain, das zu verbessern, das

190 Vgl. E02, Pos. 136-139; EOS, Pos. 506-509, Pos. 523-526.

191 Vgl. EO4, Pos. 59-65, Pos. 194-198.

192 Vgl. EQ5, Pos. 10-20; EQ6, Pos. 147-151; EQ7, Pos. 46-48.

193 EQ7, Pos. 117-124.

194 Vgl. E02, Pos. 87-93; E03, Pos. 33-39, Pos. 60-70; EQ5, Pos. 272-274, Pos. 521-523; E06, Pos. 198-
208.
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erfordert einen Gesamtblick. Das ist eine Optimierung auf Systemebene.”175 In
mehreren Interviews wird von Ausbildungsprogrammen im Kontext der
Kreislaufwirtschaft berichtet. Die Ausbildung zum Nachhaltigkeitsmanager wird explizit
von einem Interviewpartner erwdhnt: ,Aber eben Nachhaltigkeitsmanagerinnen-
Ausbildung, die gibt es und die wird auch gerade von KMU angenommen.*17¢ Obwohl
die richtige Ausbildung von mehreren Befragten als Erfolgsfaktor genannt wird, ist in
diesem Bezug keine einheitliche Meinung zu erkennen, wie folgende Aussage eines
anderen Experten zeigt: ,,Ja, also was mir nichts bringt, ist irgendwer, das muss ich
leider so ganz hart sagen, der Sustainability das so studiert hat. Weil, die wissen dann,
was nachhaltig ist, aber das bringt noch kein Mehrwert. Also das sind
Verfahrenstechniker, das sind Chemiker, das sind technische Physiker, weil die kbnnen
wirklich was dndern.”1?7 Ebenfalls zu berUcksichtigen ist, dass die intrinsische Motivation
und die Bereitschaft zur Ver&nderung der Mitarbeitenden in Ubereinstimmung mit den
bendtigten Kompetenzen stehen sollte.’”® Das Ideenmanagement, welches in der
Subkategorie ,,Change Management” erwdhnt wird, bietet eine Mdglichkeit die
Mitarbeitenden in ihren BemUhungen zu unterstUtzen und gleichzeitig das vorhandene
Wissen zu sichern. Workshops und In-House Schulungen werden von mehreren

Experten als féordernde MaBnahmen fur den Kompetenzaufbau beschrieben.%?

5.4.1.6 Subkategorie é6: Technologieunterstitzung
Im Anschluss an das vorhergehende Unterkapitel, stellt ein Experte in Kombination mit

den bendtigten Kompetenzen der Mitarbeitenden fest: ,,Und was kénnen wir noch
sagen, auch eine gewisse AffinitGt zu neuen Technologien. Also wenn ich jetzt rede
von Supply Chain, von Logistik, dann kann ich durch Digitalisierung, also ich kann
versuchen, méglichst viele Informationen durch die Gegend zu schicken, anstatt
Menschen und Waren."200 Um bestmoglich neue Technologien in KMU einzusetzen, ist
eine fundierte Datenbasis notwendig. Ein Experte erkldrt in diesem Rahmen die
Verwendung eines digitalen Produktpasses: ,,FUr mich ein ganz essenzieller Punkt fur
Produkte ist der digitale Produktpass, weil es einfach die Informationen eines Produkts

Uber die ganze Wertschbpfungskette eigentlich transparent abgebildet werden

195 EQ5, Pos. 162-167.

196 EQ7, Pos. 59-60.

197 EQ2, Pos, 76-79.

198 Vgl. E02, Pos. 76-93; EQS5, Pos. 272-274; EQ6, Pos. 59-61.
199 Vgl. EO4, Pos. 106-116; EQ6, Pos. 11-17.

200 EQS5, Pos. 260-263.
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kénnen. Das heiBt, ich kann Informationen mitgeben, sei es in einem Bill of Materials,
also sprich eine StUckliste von einem Bauteil. Ich habe die M&glichkeit zu erkennen,
wie ein Bauteil wiederverwertet werden kann. Ich erkenne die Materialien oder die
Zusammensetzung der Materialien und der Werkstoffe."201 Weitere Technologien,
welche als unterstUtzende Faktoren der CE-Transformation gesehen werden sind Kl,
Cobots und Technologien zur Sortierung und Trennung von Abfdllen.202 Ein weiterer
Interviewpartner erkl@rt am Beispiel eines Milkruns, wie nachhaltige und zrkul&re
Techniken in einer Supply Chain, mittels TechnologieunterstUtzung durch autonome
Fahrzeuge, kombiniert werden kbénnen.23 Die Nutzung digitaler Plattformen,
sogenannter Transportbdrsen, zur BUndelung von Warentransporten unterstUtzt die
Transformation zur Kreislaufwirtschaft, reduziert die ausgestoBenen Emissionen, die

Leerfahrten und die Verkehrsauslastung der StraBennetze.204

5.4.1.7 Subkategorie 7: Rolle des Managements
Ein Experte fasst die Rolle des Managements in der Transformation so zusammen:

»Prinzipiell muss es vom Management getragen werden, aufgebaut werden, gepusht
werden, Motivation muss dafir kommen, Mitarbeiter mUssen unterstUtzt werden bei
Aktivitdten, die sie dann auch naturlich bereit sind zu machen. Es kommt darauf an,
es geht darum, dass das Management die Mitarbeiter begeistert, dabei
mitzumachen."25 FUNf der sieben befragten Personen sehen die Transformation zur
Kreislaufwirtschaft als eine Managemententscheidung. Die Beteiligung des
Managements an der Transformation ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor, da nur das
Management Uber die Kapazitat verfugt, dieses Vorhaben maBgeblich zu férdern.
Das Top-Management oder zumindest die FUhrungskréfte der Stabstellen sollten eine
aktive Rolle im Transformations- und Implementierungsprozess einnehmen. Ein weiterer
wesentlicher Aspekt ist der persdnliche Wille der FUhrungskréfte in KMU.2%6 | jch wirde
sagen, die wichtigste Aufgabe von Management ist, mal das Thema auf die Agenda
zu sefzen und das Thema wirklich mit einer hohen PrioritGt zu behandeln.”, so die

Einschatzung eines Interviewpartners.207 Die DurchfUhrung der CE-Transformation kann

201 EQ1, Pos. 44-49.

202 Vgl. E03, Pos. 119-122; E04, Pos. 298-307.

203 Vgl. EQS5, Pos. 315-329.

204 Vgl. EOS, Pos. 395-407.

205 EQ7, Pos. 25-37.

206 Vgl. EO3, Pos. 43-45, Pos. 53-57; EO4, Pos. 83-91, Pos. 139-141; EO5, Pos. 40-43; EQ6, Pos. 38-45.
207 EQ5, Pos. 40-43.
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auch durch eine Roadmap und weitere Frameworks von Seiten des Managements
unterstUtzt werden.208 Zusétzlich zur tfreibenden und aktiven Rolle des Managements,
stellt die Vorbildwirkung der FUhrungskréfte einen Erfolgsfaktor dar. Die Kommunikation
der nachhaltigen MaBnahmen und deren Vorteile unterstUtzt die Implementierung
zirkul@rer Prozesse. Ein Interviewpartner empfiehlt, klare Richtlinien der neuen Prozesse

for Mitarbeitende einfach und ersichtlich aufzubereiten.20?

5.4.1.8 Subkategorie 8: Wirtschaftlichkeit
Die 6konomischen Einflusse der CE-Transformation werden von den Experten sowohl

als Erfolgsfaktoren als auch als Barrieren wahrgenommen und werden demnach in
beiden unternehmensinternen Hauptkategorien diskutiert. Die Einordnung der
Subkategorie ,Wirtschaftlichkeit* als interner Erfolgsfaktor erfolgt aufgrund der
haufigen Nennung durch verschiedene Interviewpartner. Die Gesamtheit der
befragten Experten sieht die Wirtschaftlichkeit der Implementierung von zirkuldren
Prozessen als Chance und Erfolgsfaktor fur KMU: ,,Der ist im Idealfall der, dass wir uns
durch diese nachhaltige Lésung auch Geld sparen.”2'0 In den meisten AusfUhrungen
zu zirkuldren Losungen wird seitens der befragten Experten die dkonomische Seite der
Implementierung thematisiert. So lassen sich bei der Transformation zu einem Produkt-
Service-Modell beispielsweise stetige Einnahmen verzeichnen, welche den initialen
Investitionsaufwand nicht sofort decken. Die Orientierung auf langfristigen und
nachhaltigen Erfolg lasst sich als Erfolgsfaktor feststellen, wobei der Fokus auf die
Gewinnmaximierung gleichzeitig eine Herausforderung fOr die Transformation
darstellt.21  Best-Practice Beispiele zeigen, dass Kreislaufwirtschaftsprojekte oft

6konomische Vorteile fr Unternehmen generieren.212

208 Vgl. EQS, Pos. 64-67, Pos. 86-95.

209 Vgl. EOT, Pos. 112-113, Pos. 121-122; EOS5, Pos. 54-59; EQ6, Pos. 38-45, Pos. 64-67.
210 E02, Pos. 169-171.

211 Vgl. E02, Pos. 12-21; EO4, Pos. 401-408; EQ6, Pos. 19-22.

212 Vgl. EO3, Pos. 180-183; EO7, Pos. 7-10.
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5.4.2 Hauptkategorie K2: Interne Herausforderungen
In Hauptkategorie K2 ,,interne Herausforderungen* wurden 78 individuelle Textstellen

codiert. Die Definition der sechs Subkategorien dieser Hauptkategorie ist in Tabelle 11
ersichtlich. Ein Uberblick dieser Hauptkategorie wird in Abbildung 19 dargestellt.
Analog zur Hauptkategorie Ki veranschaulicht die nachfolgende Abbildung die
prozentualen Anteile der absoluten Anzahl der Textstellen in den Subkategorien an der
Gesamtanzahl. Die Subkategorien ,,Wirtschaftlichkeit” und , Technologie, technische
Eigenschaften und Qualitéat* umfassen gemeinsam rund 45 % der gesamten codierten
Textstellen dieser Hauptkategorie. Anzumerken ist weiters, dass die Kategorien
»,Geschaftsmodell und ,,Personelle Ressourcen” jeweils nur eine Anzahl von acht

codierten Textstellen umfassen.

= Wirtschaftlichkeit

= Widerstand des Managements und
der Mitarbeitenden

= Geschaftsmodell

= Positionierung in der Supply Chain

® Personelle Ressourcen

® Technologie, technische
Eigenschaften und Qualitat

Abbildung 19: Verteilung der Subkategorien in der Hauptkategorie ,interne Herausforderungen“213
Von sechs Subkategorien, welche die internen Herausforderungen der Transformation

zur Kreislaufwirtschaft beschreiben, wird nur die Subkategorie ,,Wirtschaftlichkeit* von
allen Experten in Aussagen beschrieben. Trotz der geringen Anzahl an Textstellen in der
Subkategorie ,,Geschaftsmodell” werden von vier der sieben Befragten Aussagen in
diesem Kontext geftroffen. In der Subkategorie ,Personelle Ressourcen", welche
ebenfalls nur acht Textstellen umfasst, erkennen fUnf der sieben Experten eine interne
Herausforderung. Die Haufigkeit aller Nennungen pro Subkategorie ist in

nachfolgender Abbildung 20 als Balkendiagramm visualisiert.

213 Eigene Darstellung.
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Widerstand des Managements und der
Mitarbeitenden

Geschdaftsmodell

I -
Positionierung in der Supply Chain _ 6

Personelle Ressourcen

Technologie, technische Eigenschaften und _ 5
Qualitat

1 2 3 4 5 6 7 8
Absolute Anzahl der Interviewpartner

o

Abbildung 20: Haufigkeit der Nennung der Subkategorien in der Hauptkategorie ,interne
Herausforderungen*214

Die deskriptiv analysierten Subkategorien werden nachfolgend inhaltlich diskutiert.

5.4.2.1 Subkategorie 1: Wirtschaftlichkeit
Im Vergleich zur Subkategorie ,Wirtschaftlichkeit” im Kontext der internen

Erfolgsfaktoren, wird die Wirtschaftlichkeit beziehungsweise die Betrachtung der
Kostenseite von Experten signifikant haufiger als Herausforderung genannt. In ihren
Antworten thematisieren alle Interviewpartner die Kostenseite der Implementierung
und Transformation. Gegenteilig zu der Aussage eines Experten, welcher die Flexibilitat
der KMU so beurteilt, dass neue Maschinen fur die Implementierung zirkuldrer Prozesse
leichter angeschafft werden kd&nnen, sehen vier der Cbrigen Experten die
Anfangsinvestitionen fur zirkuldre Losungen als groBe interne Herausforderung.2's Zwei
der sieben Interviewpartner besprechen die Tatsache, dass zahlreiche CE-Losungen
nicht unmittelbar zu einem signifikanten Cashflow fUhren, sondern langfristig auf
Profitabilitét und die Forderung einer nachhaltigeren Umwelt abzielen.2'¢ Die
zus@tzlichen Prozessschritte im Kontext des Recyclings werden von einem Experten als
wesentliches Hindernis beschrieben: ,,Es ist nicht wirtschaftlich, aktuell noch nicht, es

kann aber wirtschaftlich werden, wenn das neue Material teurer wird. Es ist jetzt

214 Eigene Darstellung.
215 Vgl. E02, Pos. 171-172; EQ3, Pos. 13-21; EO4, Pos. 375-378; EQ6, Pos. 46-47; EQ7, Pos. 117-124.
216 Vgl. EO3, Pos. 13-21; EO4, Pos. 401-408.
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einfach so, dass wir aktuell ein x-faches teurer sind, als das neue Material, weil wir eben
diese Aufbereitungsschritte mit dabeihaben."27 Ein Interviewpartner fasst die
Bedeutung dieser Subkategorie so zusammen: ,,Sobald der Faktor Mensch begeistert
ist, kann ich technisch quasi alles machen. Vorausgesetzt ich habe Zeit und ich habe

Geld."218

5.4.2.2 Subkategorie 2: Widerstand des Managements und der Mitarbeitenden
Diese Subkategorie steht im Kontrast zu den Aussagen, welche in der Subkategorie

.Change Management abgebildet sind. Verfestigte Uberzeugungen der
Mitarbeitenden und des Managements kdnnen eine wesentliche Herausforderung fur
die CE-Transformation bilden. Ein Experte betont erneut die Wichtigkeit der
Wandelbereitschaft des Managements und der Wirtschaftlichkeit for die
Implementierung: ,,Ich sage jefzt mal ganz frech, alteingesessene Ansichten teilweise
haben, wo man sagt, wenn das teurer ist, warum sollte ich das tung Das ist eine
Herausforderung. Das ist vor allem dann eine Herausforderung, wenn diese Personen
auch in hohem Management arbeiten."2? Die infrinsische Motivation der
Mitarbeitenden und des Managements stellt fOr vier Experten ebenso eine
Herausforderung dar. Der fehlende Wille zur Verdnderung oder der Widerstand von
Personen im Unternehmen hindert die CE-Transformation maBgeblich. In den
Ansichten der Experten zeigt sich dennoch eine gewisse Unstimmigkeit, da ein Experte
den Anteil der Kritiker als sehr gering wahrnimmt, wdhrend ein anderer viele Skeptiker
und nur wenige UnterstUtzer identifiziert.220 Zudem ist anzumerken, dass die persénliche
Meinung zu nachhaltigen Projekten sowie das individuelle Verhalten im Kontext der
Nachhaltigkeit einen Einfluss auf die Implementierung von CE-Lésungen haben
kdbnnen. Die Aussagen der Experten zeigen in diesem Bereich sowohl
Ubereinstimmungen als auch Widerspriche.?2 Weiters wird der Widerstand des
Managements hdaufig in Kombination mit der Subkategorie ,,Wirtschaftlichkeit"
erl@utert, so ein Experte: ,,Ich fange schon gleich mit einer sehr kontroversen Aussage
an und zwar im Prinzip wdaren viele Dinge sehr einfach umsetzbar. Ich glaube, da

scheitert es immer noch daran, dass in Entscheidungspositionen Menschen sitzen, die

217 EQ1, Pos. 261-264.

218 EQ7, Pos. 112-114.

219 E02 Pos. 38-42.

220 Vgl. EO3, Pos. 44-48, Pos. 154-160; EO4, Pos. 83-93, Pos. 248-249; EQ5, Pos. 239-243; EO7, Pos.
103-104.

221 Vgl. EO3, Pos. 138-144; E06, Pos. 28-33.
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noch von einer sehr anderen Generation stammen, mit sehr anderen Denkmustern,
hatte ich jetzt mal gesagt, also wo es halt wirklich noch sehr stark um Gewinn geht und
weniger um Nachhalfigkeit."222 Ein weiterer Experte spricht gemeinsam mit der
Wirtschaftlichkeit die Menge an unterschiedlichen Sichtweisen, welche in die
Entscheidungen einflieBen, an: ,,Weil man relativ viele Sichtweisen mit reinnehmen
muss und relativ viele Stakeholder im Unternehmen Uberzeugen muss, dass es der
richtige Weg ist und am Ende man immer argumentieren muss, gegen die
Wirtschaftlichkeit oder fUr die Wirtschaftlichkeit, je nachdem, aber man muss immer

beweisen, dass es was bringt in wirtschaftlichen Zahlen. 223

5.4.2.3 Subkategorie 3: Geschaftsmodell
Analog zu den verfestigten Uberzeugungen des Managements und der

Mitarbeitenden, stellen die verfestigten Strukturen des linearen Wirtschaftsmodells eine
Barriere im Transformationsprozess dar. FUr eine funktionierende Kreislaufwirtschaft
muss der Planungsaufwand erhdht werden, so ein Experte: ,,Ja, das Eine ist natdrlich,
dass man mehr planen muss, weil wenn ich die Dinge wieder zurGckhaben will, wenn
es wieder einen Input bei mir geben soll, dann muss ich ja nicht nur den
Standardproduktionsprozess planen, sondern ich muss ja prakfisch auch die
Begleitprozesse planen.”?2¢  Dieses gefestigte Geschaftsmodell gestaltet die
Implementierung eines zirkuldren Modelles fir KMU schwierig, wie ein Experte darlegt:
»Ein KMU, also ein kleines Unternehmen, wird jetzt nicht mehrere verschiedene
Geschdftsmodelle  fahren, sondern die haben entweder ein klassisches
Verkaufsmodell oder sie haben ein Leasing-Modell."225 Produktionsaggregate sind
moglicherweise durch den linearen Materialfluss nicht fUr zirkuldre Losungen geeignet.
Zusatzlich kdnnen die Eigenschaften des Produktionsstandorts oder die rGumlichen
Gegebenheiten eine Barriere darstellen.?2¢ AbschlieBend I&sst sich aus den Interviews
ableiten, dass einige KMU in ihren Uberlegungen zum zirkuldren Wirtschaftsmodell und
dessen Implementierung, noch erhebliches Entwicklungspotential aufweisen. Diese

These wird durch die Aussage eines Interviewpartners unterstrichen: ,,Das Schlagwort

222 EQ6, Pos. 5-10.

223 EQ3, Pos. 129-133.

224V gl. EO2, Pos. 145-152.

225 EQ3, Pos. 29-32.

226 Vgl. EO4, Pos. 249-250, Pos. 258-266.
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ist Nachhaltigkeit. Bei uns reden wir jetzt weniger von Kreislaufwirtschaft oder von

Supply Chain."227

5.4.2.4 Subkategorie 4: Positionierung in der Supply Chain
Die Herausforderung der Positionierung der KMU in der Supply Chain wird von fast allen

Experten auf unterschiedliche Weise wahrgenommen. Die Datentransparenz und
GroBe des Unternehmens kdnnen eine Barriere in der Transformation darstellen. Ein
Experte erklart diese Herausforderung so: ,,Als kleines Unternehmen glaube ich, dass
da auf jeden Fall die Datentransparenz fehlt. Ich weiB, die Mengen sind zu klein, um
sie fransparent darzustellen, dass Uberhaupt ein Wert gesehen wird von einem Stoff,
der anfdllt. Wenn ich jetzt an ein Unternehmen denke, mit 50 Mitarbeitern, dann
glaube ich, féllt bei gewissen Fraktionen viel zu wenig an, dass ich mir Gedanken
darUber mache, ob ich es getrennt sammeln sollte oder nicht."?2¢ Die
Produktionsvolumina von KMU sind meist nicht so groB, dass sie in der Supply Chain
eine Moglichkeit der Einflussnahme auf Lieferanten oder Kunden haben. Zusatzlich
zeigen sich Losungen, welche RUcktransporte von beispielsweise Verpackungen
erfordern als nachtteilig aus der dkologischen und dkonomischen Perspektive. Diese
Tatsache stellt insbesondere fir KMU mit hohem Exportanteil ihrer Waren eine
Herausforderung dar.22? Weiters kann die Infrastruktur, speziellim Schienenverkehr, eine
Herausforderung sein.2®0 Zwei Interviewpartner erkennen Zielkonflikte in der gesamten
Wertschdpfungskette. Die Verhandlungsmacht der GroBkonzerne, welche meist
Abnehmer der Produkte von KMU sind, fUhrt zu einer weiteren Ebene der komplexen
Synergien.?8! Wirtschaftlichkeit und Nachhaltigkeit stehen in den Forderungen der
Kunden haufig in einem Zielkonflikt, wie ein Experte beschreibt: ,,Die Standards gibt es
ja aus einem gewissen Grund, um die Qualitdt zu gewdhrleisten und ich glaube, da ist
es schon schwierig, sie sagen, man mdchte vor allem Supply-Chain irgendwie griner
machen, aber gleichzeitig die Standards nicht vernachldssigen."?2 Ich wdirde fast
sagen, dass das gréBte Hindernis in der Komplexitdt des Transformationsprozesses

liegt.""233, so beschreibt ein anderer Interviewpartner die Relevanz der Komplexitét in

27 £Q05, Pos. 431-433.
28 EQ1, Pos. 216-221.

229 Vgl. E02, Pos. 12-19, Pos. 66-69; EO4, Pos. 73-76; E06, Pos.114-118.
230 Vg, E06, Pos. 223-235.

231 Vgl E05, Pos. 109-117.

232 E04, Pos. 220-223.

233 £03, Pos. 102-103.
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der Kreislaufwirtschaft. Die integrierte Planung und ganzheitliche Betrachtung der

Supply Chain bringt zuséatzliche Komplexitdt in den Transformationsprozess.234

5.4.2.5Subkategorie 5: Personelle Ressourcen
Drei Interviewpartner duBern die Einschdtzung, dass ein Mangel an quadlifizierten

Fachkraften im Bereich Umwelt und Nachhaltigkeit besteht. Somit stellt sich das
Recruiting als groBe Herausforderung dar.23 Insgesamt sehen fUnf der sieben Experten
eine Herausforderung durch fehlendes Know-How in KMU. Ein Interviewpartner hebt
die Sensibilisierung fir Wertstoffe im Materialfluss besonders hervor, um so den
Mitarbeitenden die Kompetenzen im Materialfluss- und Stoffsfrommanagement zu
vermitteln, die derzeit nicht vorhanden sind.2¢ Die fehlende UnterstUtzung und
Foérderung der Mitarbeitenden kann in KMU ein Problem sein, wie ein Experte im
Rahmen einer Ideenbodrse erklart: ,,Denn auch das ist hinderlich, um weitere Ideen zu

gewinnen, wenn du was ein meldest und du hdrst nie was zurdck. 237

5.4.2.6 Subkategorie é: Technologie, technische Eigenschaften und Qualitat
Durch quadlifizierte Mitarbeitende, welche die Implementierung zirkuldrer Losungen

voranbringen, kénnte gleichzeitig die Qualitdt der Produkte erhalten werden: ,,Die
kénnen sich einen Prozess anschauen, den Prozess verstehen und sagen, warum ist er
so, wie er heute ist und was kann ich machen, dass ich im Endeffekt zur selben
ProduktgUte komme, aber vielleicht die Inputstoffe andere sind oder nachhaltiger sind
oder wiederverwertbarer sind.”238 Die Relevanz der Erhaltung der Produktqualitat
betonen zwei weitere Experten im Zusammenhang mit Inputmaterialien und
Verpackungen.?®” Neben der Erhaltung der Produktqualitat stellen die technischen
Eigenschaften eine Barriere in der Implementierung der Kreislaufwirtschaft dar, so ein
Experte: ,Ich sehe da auch das Schwierigste in der logistischen Kette, weil wie krieg
ich den Stoff da raus, das sind technische Grenzen.“?# Im Kontext des
Technologieeinsatzes und der technischen Eigenschaften nennt ein Experte die
fehlende Datentransparenz in KMU sowie die vernachldssigte Stammdatenpflege.

Ohne die Transparenz der Wertstrome im Unternehmen und eine damit

234 Vgl. EO2, Pos. 152-157.

235 Vgl. EO2, Pos. 181-184; EQ5, Pos. 162-165; E06, Pos. 194-198.
236 Vgl. EOT, Pos. 90-95, Pos. 119-127.

237 E02, Pos. 125-127.

238 EQ2, Pos. 80-83.

239 Vgl. EO4, Pos. 185-188; EQ6, Pos. 213-217.

240 EO4, Pos. 220-222.
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einhergehende Quantifizierung ist das Recycling von Wertstoffen unmaoglich.241
Weitere technische Barrieren diskutiert ein Experte wie folgt: ,,Also Barrieren,
Hindernisse sind die vorhandenen Produktionsaggregate, die man hat, das
Equipment, die Anlagen, die nicht unbedingt immer ausgelegt sind, fir diese

Kreislaufwirtschaft.''242

5.4.3 Hauptkategorie Ks: Externe Erfolgsfaktoren

Hauptkategorie Ks beinhaltet die codierten Textabschnitte, welche Erfolgsfaktoren
oder Chancen im unternehmensexternen Umfeld darstellen. Insgesamt wurden in
dieser Kategorie 94 individuelle Textstellen in vier Subkategorien codiert. Die Definition
der vier Subkategorien dieser Hauptkategorie ist in Tabelle 12 ersichtlich. Ein Uberblick
dieser Hauptkategorie wird in Abbildung 21 veranschaulicht. Analog zu den Ubrigen
Hauptkategorien veranschaulicht diese Abbildung die prozentualen Anteile der
absoluten Anzahl der Textstellen an der Gesamtanzahl. Fast zwei Drittel der Textstellen

in dieser Kategorie sind den Subkategorien ,Kooperationen” und ,Politische

Entscheidungstrager” zugeordnet.

- ‘

= Kunden
= Marktvorteil
= Kooperationen

= Politische
Entscheidungstrager

30,9%

Abbildung 21: Verteilung der Subkategorien in der Hauptkategorie ,,externe Erfolgsfaktoren*243

241 Vgl. EOT, Pos. 49-53, Pos. 63, Pos. 102-105.
242 EQ4, Pos. 256-258.
243 Eigene Darstellung.
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Von vier Subkategorien, welche die internen Herausforderungen der Transformation
zur Kreislaufwirtschaft beschreiben, werden drei von allen Experten in Aussagen
beschrieben. Anzumerken ist, dass die Anzahl der Textstellen und Nennungen pro
Subkategorie in dieser Hauptkategorie signifikant héher ist als in Hauptkategorie Ki und
K2. Diese Tatsache wird darauf zurGckgefUhrt, dass die Textstellen durch eine geringere
Anzahl an Subkategorien definiert werden konnten. Die Haufigkeit der Nennung pro

Subkategorie ist in nachfolgender Abbildung 22 als Balkendiagramm visualisiert.

kunden  [—— 7
Marktv orteil _ 4
kooperationen | GGG 1
politische Entscheidungstrager || GG

0 1 2 3 4 5 ) 7 8
Absolute Anzahl der Interviewpartner

Abbildung 22: Haufigkeit der Nennung der Subkategorien in der Hauptkategorie ,,externe
Erfolgsfaktoren*244

Die deskriptiv analysierten Subkategorien werden nachfolgend inhaltlich diskutiert.

5.4.3.1 Subkategorie 1: Kunden
Der Erfolgsfaktor ,,Kunde* wird von jedem Experten aus verschiedenen Perspektiven in

den Interviews thematisiert. Ein Experte beschreibt den fordernden Einfluss der Kunden
auf die Implementierung von CE-Lésungen durch die Druckaustbung der B2B-Kunden
auf KMU so: ,,Von oben drickt man es runter, der Kette entlang, und die GroBen sagen
dann, das musst du jetzt einhalten."24> Die Forderungen der GroBkunden kdénnen in
KMU Anreize zur Transformation zur Kreislaufwirtschaft bieten. Beispielsweise werden
durch wenige GroBkonzerne bereits bestimmte Rezyklatanteile in Produkten oder
Kennzahlen, wie der CO2-FuBabdruck pro Kilo Produkt, gefordert. Drei Experten

nennen gemeinsam mit dem Erfolgsfaktor der Kundenforderungen, die Schwierigkeit

244 Figene Darstellung.
245 EO4, Pos. 379-380.
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diesen Forderungen ohne erhdhte Kosten nachzukommen, insbesondere als KMU.246
Eine Bewusstseinsbildung und Bewusstseinsdnderung im B2C-Bereich wird von zwei
Befragten als Erfolgsfaktor identifiziert. Kunden zu sensibilisieren und so gleichzeitig ein
Bewusstsein fUr nachhaltige und zirkuldre L&sungen zu schaffen, erzeugt positive
Aufmerksamkeit for diese Themengebiete.24” Im Kontext der
Aufmerksamkeitssteigerung spricht ein Experte Uber o&ffentliche Auftritte von
Unternehmen und politischen Entscheidungstrdgern im Zuge von Kreislaufwirtschafts-
und Innovationsprojekten: ,Dann gibt es auch Sichtbarkeit. Kommunikation,
Bewusstseinsbildung, das ist nicht zu unterschétzen, wirde ich jetzt mal behaupten. 248
Diese externe Kommunikation und Vermarktung der Anwendung von nachhaltigen
und zrkuldren Praktiken in einem Unternehmen oder einem Produkt verbessert
gleichzeitig das Image der Unternehmen, welches wiederum positiv - auf
Endkonsumenten wirken kann.?4 , Ich glaube, dass im B2C-Bereich bei so manchen
Kaufentscheidungen der Nachhaltigkeitsaspekt bereits mitschwimmt.”, stellt ein
Experte fest.2%0 Dieser Nachhaltigkeitsaspekt sorgt zwar dafur, dass manche Kunden
eher diese Produkte kaufen, jedoch ist hierbei mit leicht abweichenden Eigenschaften
der Produkte zu rechnen. Ein Experte erklart dies folgendermalBen: ,,Und es ist natdrlich,
als Konsumentin muUssen Sie dann halt bereit sein, das Haarshampoo aus einer
graulichen Flasche nicht mehr aus einer weiBen Flasche zu nehmen. Das ist der Beitrag,

den Sie als Konsumenten leisten kbnnen. 251

5.4.3.2Subkategorie 2: Marktvorteil
In leichter Uberschneidung mit der Subkategorie ,,Kunden* ist eine groBe Chance der

Kreislaufwirtschaft der zu erlangende Marktvorteil. Ein Experte formuliert dies wie folgt:
,Die Chance ist Marktvorteil. Wenn wir jetzt umsteigen auf den Zug und schnell sind,
dann haben wir halt gegentber anderen Konkurrenten noch einen Vorteil."252 FUr die
Erzielung eines Marktvorteils muss der Markt im europdischen Wirtschaftsumfeld durch

das Interesse der Abnehmer bestehen bleiben. Im Einklang mit dem Erfolgsfaktor

246 Vgl. EQ2, Pos. 222-229; E04, Pos. 21-26, Pos. 379-384; EO5, Pos. 26-33; EO7, Pos. 71-76.
247 Vgl. EOS, Pos. 344-351; EQ7, Pos. 151-152.

248 EQ5, Pos. 469-471.

249 Vgl. EOT, Pos. 161-166; EO4, Pos. 199-201; EQ6, Pos. 247-250.

250 EQ3, Pos. 188-189.

251 EQ7, Pos. 272-275.

252 EQ6, Pos. 241-242.
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Kundeninteresse steht die Chance, durch die Transformation zur Kreislaufwirtschaft

Neukunden zu generieren .23

Eine weitere Chance sehen Experten durch die Realisierung einer Kreislaufwirtschaft in
Europa. In Europa verwertete Primdarrohstoffe kdnnen so in Europa im Kreislauf
gehalten werden, was wiederum die Abhdngigkeit von Primdérrohstoffimporten aus
dem europdischen Ausland minimiert. Die Schaffung einer Autonomie im
europdischen Wirtschaftsraum kdnnte zusatzlich potentiell die Attraktivitét Europas als
Produktionsstandort wieder erhbhen. Drei Experten beurteilen die Transformation zur
Kreislaufwirtschaft als Moglichkeit die Abhdngigkeiten zu verringern und die Resilienz
Osterreichs und Europas signifikant zu erhdhen.?s* Nicht nur eine europdische
Kreislaufwirtschaft, sondern auch eine regionale, dezentrale Kreislaufwirtschaft wird
von einem Experten im Interview diskutiert. Durch eine dezentrale Herangehensweise
kédnnten in peripheren Regionen Osterreichs neue Arbeitsplétze geschaffen werden

und wiederum die Resilienz der Regionen gestarkt werden. 255

5.4.3.3Subkategorie 3: Kooperationen
,Wenn was fUr den einen ein Abfall ist, kann es fUr den anderen ein Wertstoff sein.", so

formuliert ein Experte die BasisUberlegung der Kooperationen im Sinne der
Kreislaufwirtschaft.25¢ Um diese Abfdlle als Wertstoffe wiederverwerten zu kdnnen, ist
die Quantifizierung im Unternehmen und unternehmensUbergreifend durch ein
Sammelnetzwerk ein wesentlicher potentieller Erfolgsfaktor. Durch die Quantifizierung
der Mengen in einem Netzwerk ergeben sich neue Mglichkeiten zur Sammlung in
Sammelhubs und zur Wiederverwendung der gesammelten Materialien.2>” Weiters
bilden die angesprochenen Netzwerke entlang der Supply Chain einen relevanten
Erfolgsfaktoren, erklart ein Experte: ,,Das Thema Kreislaufwirtschaft lebt von dem
Unternehmensnetfzwerk. Einer alleine wird es nicht schaffen.“2% Der Erfolgsfaktor fur
den Aufbau dieser Netzwerke ist die ganzheitliche Betrachtung und die integrierte
Planung der Supply Chain, da so die effiziente Kommunikation zwischen den Partnern

und die umfassende Nutzung der Potentiale ermdglicht wird.2? Durch dieses

253 Vgl. EQS, Pos. 138-143; EQ6, Pos. 241-247; EO7, Pos. 216-217, Pos. 269-275.

254 Vgl. EO4, Pos. 286-290, Pos. 269-298; EQ5, Pos. 42-46, Pos. 305-306; E04, Pos. 136-140.
255 Vgl. EOS, Pos. 359-367.

25 EQ1, Pos. 90-91.

257 Vgl. EOT, Pos. 90-95, Pos. 191-201, Pos. 249-258; EQS5, Pos. 208-211.

258 EQ3, Pos. 166-167.

259 Vgl. E02, Pos. 97-105; EQS5, Pos. 208-211.
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Unternehmensnetzwerk verfUgen KMU Uber mehr Verhandlungsmacht am Markt. Eine
gewisse GroBe wird durch das Unternehmensnetzwerk erreicht, welche fur eine
bessere Positionierung entlang der Supply Chain fGhren und simultan ékonomische

Vorteile generieren kann.260

Partnerschaften entstehen hdufig mit Forschungseinrichtungen oder Beratungen, da
es hier niedrige Eintrittsbarrieren in der Zusammenarbeit gibt.26! FOr Kooperationen mit
anderen Unternehmen wird die Auswahl komplementdrer Partner mit dhnlicher
UnternehmensgréBe empfohlen.?62 Diese Kooperationen zwischen zwei Unternehmen
gibt es in verschiedenen Unternehmensbereichen, wie ein Experte ausfUhrlich erkl&rt:
,ES gibt Kooperationen im Einkauf, Kooperationen im Verkauf, es gibt Kooperationen
in Forschung und Entwicklung, es gibt im Teilen von den Ressourcen, vielleicht gibt es
Kooperationen auch im direkten Austausch von Dienstleistungen oder Personal. 263
Kooperationen sollten das Ziel verfolgen, dass jedes Partnerunternehmen Vorteile
durch die Zusammenarbeit generieren kann. Dadurch kann der Zusammenhalt
entlang der Supply Chain zusétzlich gestarkt werden. Die Vermarktung der
Kooperation im Sinne der Nachhaltigkeit kdnnte fur alle Partner zusatzlich zu einer
Verbesserung des Images und einer Erhdhung der Nachfrage fUhren.24 Langfristige
Zusammenarbeiten, wie gemeinsame Weiterbildungsprogramme, prdsentieren sich
oft als zugdngliche Ldsungen mit geringem Konfliktpotential durch Wettbewerb
zwischen den Partnern.2¢5 Weitere Beispiele fUr erfolgreiche Kooperationen sind die
gemeinsame Nutfzung von Lagern und Transportfahrzeugen und die Verwendung

digitaler Plattformen fUr die TransportbUndelung.2s¢

5.4.3.4 Subkategorie 4: Politische Entscheidungstrager
Die letzte Frage des Interviewleitfadens, Frage 11, bezog sich auf die MaBnahmen der

politischen Entscheidungstrager, welche notwendig waren, um die Transformation zur
Kreislaufwirtschaft bestmoglich zu unterstUtzen. Sechs Interviewpartner sehen eine

groBe Notwendigkeit in der Sicherstellung der Planungssicherheit und in der Klarheit

260 Vgl. EO3, Pos. 171-174; E0S5, Pos. 94-97, Pos. 330-333.
261 Vgl. EO3, Pos. 222-228, Pos. 231-236; E07, Pos. 189-190.
262 Vgl. EOS, Pos. 393-394; EQ7, Pos. 184-188.

263 EQ5, Pos. 377-381.

264 Vgl. EO4, Pos. 365-374, Pos. 383-390; E06, Pos. 297-301.
265 Vgl. EOS, Pos. 389-391.

266 Vgl. EOS, Pos. 149-151, Pos. 396-406, Pos. 522-525.
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der &sterreichischen und europdischen Vorgaben fUr Unternehmen.2¢” Ein Experte fasst
dies wie folgt zusammen: ,,Ja, das Wichtigste ist wirklich, dass die Politik sachbezogen
und konsequent und kohdrent Entscheidungen trifft, damit sich die Unternehmer
darauf einstellen kbnnen."2¢8 Ein weiterer Interviewpartner geht auf die Differenzierung
zwischen europdischer und &sterreichischer Ebene ein: ,,Es braucht meiner Meinung
nach eine Einigkeit. Es hilft nichts von Osterreich aus andere Regeln zu haben, um noch
schneller oder noch frGher zu sein. Das tut der Wirtschaft, nach meinem Empfinden,
nicht unbedingt gut. Das heiBt, es braucht da eine Einigung auf europdischer
Ebene.”26? M&gliche Vorschriften zu Rezyklatsanteilen oder die Aussicht auf zukUnftige
wirtschaftiche Vortelle stellen ebenfalls Treiber fOr die Transformation zur
Kreislaufwirtschaft dar.270 Neben klaren Vorschriften fordern die Experten einheitliche
Konzepte und Frameworks oder Roadmaps, welche KMU im Transformationsprozess
unterstUtzen sollen.?! Als weitere unterstUtzende MaBnahmen fir KMU werden von
den Experten finanzielle Belohnungen der verdnderungswiligen Unternehmen und die
leicht zugdngliche Bereitstellung von Informationen Uber die gesetzliche Lage und
maégliche Férderungen empfohlen.?2 Ein Konsens herrscht zwischen finf von sieben
Befragten darUber, dass staatliche Férderungen einen wesentlichen Erfolgsfaktor fur
die CE-Transformation darstellen. Eine Férderung von Recyclingmaterial, welche den
Einsatz von Primdrrohstoffen reduzieren kdénnte, oder eine Férderung fUr die

Anschaffung umweltfreundlicher Anlagen sind zwei Vorschldge der Experten.273

Ein Experte diskutiert die gesellschaftiche Verantwortung der politischen
Entscheidungstrager detailliert. Initiativen zur Bewusstseinsbildung und gleichzeitig zur
Bewusstseins@nderung bilden einen Erfolgsfaktor auf gesellschaftlicher Ebene. Die
Sensibilisierung der Offentlichkeit durch politische Entscheidungstrdger und die
Schaffung von Anreizen fir Kunden und Unternehmen kénnen den Ubergang zu einer
Kreislaufwirtschaft vorantreiben. Die Vorbildfunktion der politischen Persdnlichkeiten

hat einen groBen Einfluss auf die Wirkung von Initiativen und deren Zielerreichung.

267 Vgl. EOT, Pos. 4-16; EO2, Pos. 303-304; EO4, Pos. 309-312; EQS5, Pos. 287-291, Pos. 424-429; EQ6,
Pos. 176-181.

268 EQ7, Pos. 254-256.

269 EQ4, Pos. 328-331.

270 Vgl. EOT, Pos. 4-16; EO2, Pos. 189-192.

271 Vgl. EOT, Pos. 201-207; EOS5, Pos. 354-356, Pos. 424-429.

272 Vgl. E02, Pos. 309-313; EQ6, Pos. 377-386.

273 Vgl. EOT, Pos. 232-240; E02, Pos. 309-313; E03, Pos.175-177; EQS, Pos. 447-449; EQ7, Pos. 242-
248.
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Durch offentliche Investitionen von politischen Entscheidungstrédgern und die
Aufmerksamkeit, die diese Projekte generieren, kénnen zusdtzliche private

Investitionen in Kreislaufwirtschaftsprojekte angestoBen werden.274

5.4.4 Hauptkategorie Ks: Externe Herausforderungen
Die leftzte Hauptkategorie Ki ,externe Herausforderungen” beinhaltet mit 61

Textstellen, die geringste Anzahl codierter Texistellen aller Hauptkategorien. Die
Definition der vier Subkategorien dieser Hauptkategorie ist in Tabelle 13 ersichtlich. Ein
Uberblick dieser Hauptkategorie wird in Abbildung 23 dargestellt. Analog zu den
vorangegangenen Hauptkategorien werden die prozentualen Anteile der absoluten
Anzahl der Textstellen an der Gesamtanzahl in einem Kreisdiagramm visualisiert. Die
Subkategorie ,,Gesellschaftliche Hindernisse" beinhaltet mit groBem Abstand den

geringsten Anteil an codierten Textstellen.

= Gesellschaftliche
Hindernisse

» Politische
Enfscheidungstréager

= Externe Stakeholder

= |mplementierung und
Realisierung

Abbildung 23: Verteilung der Subkategorien in der Hauptkategorie ,,externe Herausforderungen*275
Zwei der vier Subkategorien werden von allen Experten genannt. Die Subkategorie

»Gesellschaftiche Hindernisse" wird von vier der sieben Experten genannt. Diese
Tatsache ist darauf zurickzufUhren, dass diese Subkategorie ebenfalls die wenigsten
codierten Texistellen dieser Hauptkategorie beinhaltet. Die Haufigkeit der Nennung

pro Subkategorie ist in nachfolgender Abbildung 24 als Balkendiagramm visualisiert.

274 Vgl. EOS, Pos. 287-291, Pos. 354-356, Pos. 433-475.
275 Eigene Darstellung.
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Gesellschaftliche Hindernisse

Politische Entscheidungstrager

I
I
I

Implementierung und Realisierung

o

1 2 3 4 5 6 7 8
Absolute Anzahl der Interviewpartner

Abbildung 24: Haufigkeit der Nennung der Subkategorien in der Hauptkategorie ,externe
Herausforderungen*27¢

Die deskriptiv analysierten Subkategorien werden nachfolgend inhaltlich diskutiert.

5.4.4.1 Subkategorie 1: Gesellschaftliche Hindernisse
Ein Experte beschreibt die Einstellung der Gesellschaft zum Umweltschutz

folgendermaBen: ,,Wir wissen, was schlechtes Umweltverhalten ist und machen es
frofzdem."?”7 Demnach ist die Bereitschaft der Bevolkerung sich an nachhaltige
Konsummuster anzupassen zu gering. Ein Experte bezeichnet die Mentalitdt der
Bevdlkerung als Wegwerfgesellschaft.?27¢ Ein weiterer Interviewpartner spricht die
Verhaltensmuster im Rahmen der Bestellungen an. Die sehr schnelle und kurzfristige
Bestellung von Waren stellt eine Umweltbelastung dar und ist dennoch eine etablierte
Norm in unserer Gesellschaft.27? Zusatzlich zur persénlichen Einstellung der Gesellschaft
wird die Bepreisung der nachhaltigen Produkte als ein Problem identifiziert. Wenn
Endkonsumenten nachhaltige Produkte préferieren, scheitert der Einkauf hdufig an
den deutlich héheren Preisen dieser Produkte. 20 Ein weiteres Problem bei der
Kommunikation der Nachhaltigkeit von Konsumgutern ist das ,,Greenwashing”, wie es
ein Experte beschreibt: ,,Es wird ja nicht kommuniziert, dass das aus Osterreich kommt,
aber eigentlich in (Land) eine Umweltkatastrophe angerichtet wurde. Also die

Nachhaltigkeit wird immer kommuniziert, aber diese Umweltverschmutzung, die

276 Eigene Darstellung.

277 EQ7, Pos. 105-106.

278 Vgl. E06, Pos. 322-330; EQ7, Pos. 104-108.
279 Vgl. EQS, Pos. 151-154.

280 Vgl. EO4, Pos. 380-382; EQ6, Pos. 260-272.
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dahinter passiert, [...] die wird halt nicht kommuniziert, ist naturlich ein Problem,

namens Greenwashing. 28!

5.4.4.2Subkategorie 2: Politische Entscheidungstrager
Alle Experten identifizieren die Entscheidungen und Regulatorien der politischen

FUhrung als externe Herausforderungen. Der Unmut Uber das Verhalten und die
Weisungen der politischen Entscheidungstrdger ist in mehreren Interviews groB, so
antwortet ein Experte beispielsweise: ,,Rechfliche Rahmenbedingungen sind aus
meiner Sicht momentan das gréBte Problem. 282 Die Unsicherheit in KMU bezUglich der
neuen Vorschriften beeintrdchtigt die strategische Planung erheblich. Neben dieser
Planungsunsicherheit bilden die sich schnell dndernden Vorschriften eine
Herausforderung fur die Transformation zur Kreislaufwirtschaft, insbesondere fur KMU.283
Die unklaren Vorschriften, welche sich durch fehlende Frameworks und unvollsténdige
Roadmaps fur die  CE-Transformation  kennzeichnen, erschweren  die
gesetzeskonforme Implementierung von zirkulGren Prozessen zusatzlich.24 Die
Einheitlichkeit der Vorschriften in gewissen Fdllen Uber europdische Staaten und
Regionen hinweg ist derzeit nicht gegeben.5 In Osterreich gibt es kein staatliches
Sammelkonzept, wie ein Experte beschreibt: ,,Aber es wére doch ganz geschickt,
wenn es in Osterreich einmal ein einheitliches Sammelkonzept geben wirde. Das
schaffen wir natdrlich in jedem Bundesland einzeln und zusatzlich weitere
Unterteilungen schaffen wir auch noch."28¢ Weiters bildet die BUrokratie in Osterreich
und in anderen europdischen Staaten eine signifikante Barriere in der Transformation
zur Kreislaufwirtschaft. Neue Lésungen zur UnterstUtzung der Implementierung von
zirkul@ren Prozessen beinhalten meist gleichzeitig viele burokratische Vorschriften,
welche fur KMU unerreichbar sind.28” Staatliche Férderungen fir &sterreichische KMU
stellen ebenso eine mogliche Barriere dar, da meist die Forschung im Bereich der

Kreislaufwirtschaft geférdert wird und nicht die Umsetzung.288

281 EQS, Pos. 222-227.

282 EQ2, Pos. 271-272.

283 Vgl. EO2, Pos. 174-175, Pos. 204-206, Pos. 292-297; EQ6, Pos. 344-349; EO7, Pos. 60-62, Pos. 134-
135, Pos. 262-264.

284 Vgl. EO3, Pos. 245-254; EQ7, Pos. 213-214.

285 Vgl. EOT, Pos. 202-205; EO4, Pos. 328-330, Pos. 346-356.

286 EQ1, Pos. 202-205.

287 Vgl. E02, Pos. 281-282, Pos. 304-309; EO4, Pos. 337-339, Pos. 346-356.

288 Vgl. EO2, Pos. 313-316; EQ3, Pos. 257-263.
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Der gegenwadartige Zustand induziert eine starke Abhdngigkeit Europas von anderen
Landern, wie ein Interviewpartner ausfuhrt: ,,Wir machen uns in der aktuellen Situation
durch die staatlichen Regelungen so abhdngig von anderen, nicht europdischen
Landern, die alle nicht so nachhaltig sind wie wir.“28? Zur Erhdhung der Resilienz und
der Unabhdngigkeit Europas nennt ein anderer Experte folgende Punkte: ,,Aber es
funktioniert halt nur, wenn man wieder etwas wegkommt von internationalen
Wertschépfungsketten, von hoch optimierten Wertschépfungsketten und von just in
time Lieferungen.*?? In Kapitel 5.4.2 wurde bereits der Fokus auf Gewinnmaximierung
als interne Herausforderung fur die Transformation zur Kreislaufwirtschaft identifiziert.
Dieser Faktor spielt bei der Schaffung und Aufrechterhaltung externer Abhdngigkeiten
eine Rolle, da ohne globale Lieferketten die Gewinne europdischer Unternehmen

nicht aufrechterhalten werden kbnnten.

5.4.4.3 Subkategorie 3: Externe Stakeholder
Wie in Subkategorie 1 der externen Erfolgsfaktoren erwdhnt, kann der Druck von

Kunden, beispielsweise von groBen Abnehmern im B2B-Bereich, ein fordernder Faktor
im Transformationsprozess zur Kreislaufwirtschaft sein. FOnf Experten betrachten diesen
Erfolgsfaktor ,,Externe Stakeholder" aus einer anderen Perspektive und berichten, dass
sich die Forderungen der GroBkonzerne fur KMU als unrealistisch herausstellen kénnen.
Externe Stakeholder fordern hdaufig die ErfGllung der Standards, welche lauf EU-
Richtlinien nur von groBBen Unternehmen zu erfullen sind. Durch die Positionierung der
KMU entlang der Supply Chain besteht eine Abhdngigkeit und ein Machtgefdalle
gegenUber dem GroBkonzern und die Anpassung an die gesetzten Standards ist for
die Existenzsicherung des Unternehmens unabdingbar. Die ErfUllung dieser Standards
stellt KMU vor groBe Herausforderungen.??! Es |Gasst sich somit hier ein zusatzlicher
Zielkonflikt erkennen, da die Regulatorien der politischen Entscheidungstréger entlang
der Lieferkette weitergegeben werden und so die langfristige Wettbewerbsféhigkeit
von KMU negativ beeinflussen. Dieser Faktor wird ebenfalls in Subkategorie 4

~Implementierung und Realisierung* diskutiert.

289 EQ2, Pos. 321-324.

290 EQS5, Pos. 131-134.

291 Vgl. E02, Pos. 222-229; E03, Pos, 215-228; E04, Pos. 339-346; EQS5, Pos. 109-118; EOQ7, Pos. 62-68,
Pos. 209-211.
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Die Komplexitat des Netzwerks der externen Stakeholder und das Management dieser
ist eine Herausforderung fur KMU.22 Die Lieferantenstruktur bildet eine zusatzliche
Barriere im externen Unternehmensumfeld: ,,Das wdre sicherlich eine Herausforderung,
du musst halt den richtigen Supplier finden, der das mit dir machen kann."273
Insbesondere  die Suche nach  geeigneten  Kooperationspartnern  im
Lieferantenumfeld erweist sich als schwierig. Zusatzlich wird die Wandelbereitschaft
der Lieferanten als eine Barriere identifiziert.2?4 Eine weitere Barriere stellen externe
Stakeholder im Bereich der Sammlung und Nutzung von Abfall dar: ,,Aber nur weil wir
ein Material gerne im Kreislauf fUhren méchten, heiBt es nicht, dass es ein anderer nicht
braucht.“??> Durch die externe Sammlung von Abfdllen haben Unternehmen nach
Entsorgung meist keinen Anspruch auf diese und kdnnen somit die Materialien nicht

mehr in den Kreislauf zurUckfUhren.2%¢

5.4.4.4Subkategorie 4: Implementierung und Realisierung
In Subkategorie 2 und Subkategorie 3 werden bereits Hindernisse fir die

Implementierung der Kreislaufwirtschaft in KMU identifiziert. In Abhdngigkeit der
staatlichen Férdertépfe, welche in  Subkategorie 2 tangiert wird, werden
Umsetzungsprojekte im Kontext der Kreislaufwirtschaft mit geringeren Finanzierungen
unterstUtzt als Forschungsprojekte.?” Die Anforderungen der externen Stakeholder sind
aus Perspektive der KMU durch zu geringe Ressourcen und zu hohen burokratischen

oder personellen Aufwand meist unrealistisch.278

Die Redlisierung zirkul@rer Prozesse im Bereich der Sammellogistik stellt weiterhin eine
Herausforderung dar, da die Verantwortlichkeiten fir und Anspriche an die Abfdalle
berUcksichtigt werden mussen. Die technische HUrde aus Abfdllen die bendtigten
Rezyklate zu erhalten besteht ebenso.??? In KMU kann die Beschaffung der Rezyklate
eine HUrde sein, da die Suche nach geeigneten und zuverl@ssigen Lieferanten
anspruchsvoll ist.30 Im Bereich der Verpackungslogistik fehlt eine ganzheitliche

Befrachtung entlang der Supply Chain. Der RUckiransport von Verpackungen,

292 EQ5, Pos. 31-33.

293 E06, Pos. 328-330.

294 Vgl. EO2, Pos. 28-32; EO3, Pos. 215-228; EQS, Pos. 375-377; E06, Pos. 170-176, Pos. 302-304.
295 EO1, Pos. 135-136.

296 Vgl. EO1, Pos. 135-143, Pos. 167-175, Pos. 177-186.

297 Vgl. EO3, Pos. 257-263.

298 Vgl. EO4, Pos. 347-348, Pos. 337-339; E06, Pos. 344-349, Pos. 372-375; EOQ7, Pos. 60-62.

292 Vgl. EO1, Pos. 240-245; EO4, Pos. 220-222; EO7, Pos. 237-240.

300 Vgl. EO4, Pos. 396-400; EO7, Pos. 87-91.
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insbesondere Uber weite Distanzen, stellt eine Barriere dar. Nicht nur der Rucktransport
von Verpackungen, sondern auch von Produkten nach Abschluss ihres Lebenszyklus
gestaltet sich im Kontext der Kreislaufwirtschaft als schwierig. Besondere
Herausforderungen ergeben sich fUr Unternehmen mit hohem Exportanteil und groBen

Entfernungen zwischen dem Unternehmensstandort und dem Kunden.30!

5.5 Zusammenfassung der Ergebnisse der

Experteninterviews
Basierend auf der vorhergehenden qualitativen Inhaltsanalyse und der

kategorienbasierten Auswertung der Experteninterviews, werden in Tabelle 14 und
Tabelle 15 die Ergebnisse dieser Interviewstudie zusammengefasst. Die
Darstellungsform orientiert sich an den Ergebnissen der inhaltichen Analyse der
Ergebnisse der SLR. Tabelle 14 visuadlisiert eine GegenuUberstellung der internen
Erfolgsfaktoren und Herausforderungen in der Transformation und analog dazu fasst
Tabelle 15 die externen Erfolgsfaktoren und Herausforderungen zusammen. Die
vordefinierten Subkategorien werden in den nachfolgenden Tabellen als Uberschriften

der Faktoren benutzt, um so die Durchgdngigkeit weiter aufrecht zu erhalten.

301 Vgl. E02, Pos. 105-113, Pos. 245-249; EO4, Pos. 290-298
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Tabelle 14: Interne Erfolgsfaktoren und Herausforderungen nach der Interviewstudie302

Interne Erfolgsfaktoren

Interne Herausforderungen

Change Management

Sensibilisierung durch
Kommunikation des Mehrwerts
Einbeziehung der Mitarbeitenden
durch lIdeenmanagement
Persdnliches Interesse der
Mitarbeitenden

Engagement der Mitarbeitenden

Widerstand des Managements und der

Mitarbeitenden

Verfestigte Uberzeugungen
Geringe Wandelbereitschaft
Geringe infrinsische Motivation
Persénliche Meinungen
Private Verhaltensweisen

Viele Sichtweisen

Innovation

Oko- und Zirkulardesignfaktoren
Produktdesign und -entwicklung
Leasing-Modell
Produkt-Service-System

Lokale Produktion

Diversitat

Wirtschaftlichkeit

Anfangsinvestitionen

Kurzfristig keine finanziellen Vorteile
Hoéhere Prozess- und Transportkosten
Zu wenig Zeit

Mehr Planungsaufwand

Fokus auf Gewinnmaximierung

Ganzheitliche Betrachtung
Ubergreifende Zusammenarbeit
Frameworks und Roadmaps
Flexibilitat der KMU
Datentransparenz
Quantifizierung der Wertstoffe
Materialauswahl
Flottenmanagement

Lean Management
Konfinuierlicher

Verbesserungsprozess

Positionierung in der Supply Chain

Fehlende Datentransparenz und
Stammdatenpflege

GréBe des Unternehmens
Produktionsvolumen zu gering
Geringe Verhandlungsmacht
Hoher Exportanteil

Infrastruktur

Zielkonflikte in Kundenforderungen

Hohe Komplexitat

302 Eigene Darstellung.
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Genutzter Ressourcenkreislauf

e Materialfluss- und
Stoffstrommanagement

e Ganzheitliche Betrachtung

e Transparente Quantifizierung

e CLSC in der Produktion

e Priorisierung der Materialien

e Erneuerbare Energien

Geschdaftsmodell

Fixierung auf das lineare
Wirtschaftsmodell

Mehr Planungsaufwand
Neue Begleitprozesse

Standort ungeeignet

Benotigte Kompetenzen

e Produktdesign und -entwicklung

e Prozessmanagement und
technisches Verst&ndnis

e AbteilungsUbergreifende
Grundkenntnisse

e Ganzheitlicher Blick

e Weiterbildungsmaoglichkeiten

e Technologieaffinitat

Personelle Ressourcen

Recruiting und Fachkréaftemangel
Kompetenzen nicht vorhanden
Fehlende Sensibilisierung

Zu wenig Zeit

Fehlende UnterstUtzung und

Foérderung der Mitarbeitenden

Technologieunterstitzung

e Fundierte Datenbasis
e Digitaler Produktpass
e Digitale Plattformen
o Kl

e Cobots und autonome Fahrzeuge

Technologie, technische Eigenschaften und
Qualitat

Qualifizierte Mitarbeitende
Produktqualitat erhalten
Technische Produkteigenschaften
Fehlende Datentransparenz

Technische Grenzen

Rolle des Managements

e Entscheidungsprozess

e Akfive, fragende Rolle

¢ Klare Richtlinien

e Forderung der Implementierung
e Forderung der Mitarbeitenden

e Kommunikation der MaBnahmen
e Personlicher Wille

e Vorbildrolle
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Tabelle 15: Externe Erfolgsfaktoren und Herausforderungen nach der Interviewstudie 303
Externe Erfolgsfaktoren Externe Herausforderungen
Kunden Implementierung und Realisierung
¢ Kundenforderungen e Abhdngigkeiten
e Bewusstseinsbildung e Kundenanforderungen
e Sensibilisierung und Kommunikation e BUrokratie
e Verdnderung des Konsummusters e Verantwortlichkeiten ungekldrt
o Steigerung der Aufmerksamkeit e Technische Grenzen
¢ Image und Marketing e Beschaffung von Rezyklaten
e Teure RUckiransporte
Marktvorteil Gesellschaftliche Hindernisse

Reaktionsschnelle
Autonomie
Resilienz

Neukunden generieren

Mangelndes Umweltbewusstsein
Wandelbereitschaft
Persénliches Budget

Greenwashing

Potentiale durch Kooperationen

Gesamtheitliche Betrachtung
Mehrwert fUr alle Partner
Quantifizierung entlang der Supply
Chain

Netzwerkbildung

Integrierte Planung

Neue L&sungen

Langfristige Partnerschaften

Komplementare Partner wdhlen

Externe Stakeholder

Unrealistische Kundenforderungen

Positionierung der KMU in der

Wertschépfungskette

Abhdngigkeiten entlang der Supply

Chain
Verantwortlichkeiten in der

Lieferkette ungeklart

Komplexe Synergien im Netzwerk

Lieferantenstruktur

Politische Entscheidungstrager

Foérderung

Klare Rahmenbedingungen
Erstellung eines Frameworks

Druck zum Wandel

Gesellschaftliche Bewusstseinsbildung
Vorbildrolle

Offentliche Initiativen

Politische Entscheidungstrager

Planungsunsicherheit

Keine ausgereifte Strategie
Keine Raohmenbedingungen
Fehlende Umsetzungsférderung
BUrokratie

Regionale/Lokale Vorschriften
Globale Abhé&ngigkeit

303 Eigene Darstellung.
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Als Ergebnis der Analyse der Experteninterviews geben Tabelle 14 und Tabelle 15 einen
umfassenden Uberblick Ober die Erfolgsfaktoren und Herausforderungen, die KMU bei
der Transformation zur Kreislaufwirtschaft berUcksichtigen mUssen. Die Erfolgsfaktoren
im unternehmensinternen Kontext sind ein aktives Change Management, innovative
Lésungen, die genutzten Ressourcenkreisldufe, ein ganzheitliches Supply Chain
Management, der Aufbau der bendtigten Kompetenzen, die UnterstGtzung des
Transformationsprozesses durch Technologie und die aktive, tragende Rolle des
Managements. Diesen erfolgsfordernden Chancen gegenUber stehen interne
Barrieren, wie der Widerstand der Mitarbeitenden und des Managements, die
Wirtschaftlichkeit zirkuldrer Losungen, das verfestigte lineare Geschdaftsmodell, die
Positionierung in der Wertschdpfungskette, die zu geringen personellen Ressourcen
und Schwierigkeiten im Kontext der Technologieanwendung, technischen
Produkteigenschaften oder der Qualitat. Im externen Umfeld sind die Gesellschaft und
politische Entscheidungstrédger sowohl als Erfolgsfaktoren als auch als mégliche
Barrieren zu sehen. Durch die Implementierung zirkul@rer Lésungen 1asst sich im besten
Fall ein Marktvorteil fOr die KMU erzielen. Kooperationen entlang der
Wertschdpfungskette werden als eine weitere groBe Chance fUr die erfolgreiche CE-
Transformation identifiziert, jedoch kdnnen diese externen Stakeholder auch Barrieren
im Transformationsprozess darstellen. Als eine weitere Barriere wird die Realisierung der
Kreislaufwirtschaftsprojekte definiert, denn auch in diesem Bereich identifizieren die

Experten Uber mehrere Herausforderungen fur KMU.
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6 Zusammenfassung der Ergebnisse der systematischen

Literaturrecherche und der Experteninterviews
In diesem zusammenfassenden Kapitel werden die Ergebnisse der inhaltlichen Analyse

der SLR und die Ergebnisse der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse
und kategorienbasierten Auswertung der Experteninterviews gegenubergestellt. FOr
die Synthese der Ergebnisse werden die Zusammenfassungen der SLR in Tabelle 7 und
Tabelle 8, sowie die Zusammenfassungen der Experteninterviews in Tabelle 14 und
Tabelle 15 herangezogen. Das Ziel dieses Kapitels besteht in der Gegenuberstellung
der theoretischen Literatur und der praktischen Erfahrungen der Experten. Zu diesem
Iweck werden die Ergebnisse getrennt nach unternehmensinternen und -externen

Erfolgsfaktoren und Herausforderungen verglichen und zusammengefasst.
Interne Erfolgsfaktoren

Die Wandelbereitschaft beziehungsweise das Change Management werden sowonhl
in der theoretischen Forschung, als auch in der Praxis als wichtige Chance fUr die CE-
Transformation beschrieben. Die aktive Rolle der UnternehmensfUhrung und das
Engagement der Mitarbeitenden werden ebenfalls in beiden Auswertungen als
unterstUtzende Erfolgsfaktoren des Change Managements festgehalten. In den
Ergebnissen der Interviewstudie wird insbesondere die Sensibilisierung der
Mitarbeitenden, die Kommunikation des Mehrwerts und das personliche Interesse der
Mitarbeitenden als Erfolgsfaktor hinzugefugt. Die Einbeziehung der Mitarbeitenden
beziehungsweise das Mitspracherecht dieser wird in beiden wissenschaftlichen
Methoden als Chance identifiziert. Grundsatzlich beschreiben sowohl die Experten als
auch die Fachliteratur die UnterstUtzung des Managements fur die Implementierung
der Kreislaufwirtschaft als Basis des Erfolgs. Die UnternehmensfGhrung muss die
Entscheidung fur die Implementierung eines nachhaltigen Produktions- und
Logistiksystems tfreffen und diese stetig aktiv unterstUtzen. Die Experten betonen
insbesondere die Bedeutung klarer Richtlinien, der Férderung der Mitarbeitenden
sowie der Kommunikation der MaBnahmen als ein férderndes Verhalten des
Managements. Nicht nur die strategische FUhrung des Managements erweist sich als
ausschlaggebend, sondern auch der Aufbau der bendtfigten Kompetenzen der
Mitarbeitenden ist fUr die Transformation zur Kreislaufwirtschaft von entscheidender
Bedeutung. Know-How im Prozessmanagement und Produkidesign, sowie die

Schaffung von unternehmensinternen Aus- und Weiterbildungsmdglichkeiten im
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Kontext der Kreislaufwirtschaft werden sowohl in der theoretischen Literatur als auch in
der Interviewstudie als fordernde Faktoren erldutert. Die ganzheitliche Betrachtung der
Prozesse und die abteilungstbergreifende Zusammenarbeit und Kommunikation
wurde in der kategorienbasierten Auswertung der Interviews als wesentlicher
Erfolgsfaktor identifiziert. Die ganzheitliche Betrachtung der Prozesse, der Supply
Chain, des Ressourcenkreislaufs und des Unternehmens wird in jedem der sieben
Experteninterviews als Erfolgsfaktor erwdhnt. Dieser wichtige Faktor in  der
Transformation zur Kreislaufwirtschaft wird in den Ergebnissen der SLR nicht

beschrieben.

Neben den férdernden Faktoren im Rahmen des Faktor Mensch, 1asst sich aus den
Ergebnissen der SLR und der Interviewstudie der Erfolgsfaktor des Supply Chain
Managements ableiten. Die Flexibilitdt der Supply Chain beziehungsweise der KMU
stellt eine wesentliche Chance im Transformationsprozess dar. Hierbei stimmt die
theoretische Forschung mit der Expertise der Interviewpartner Uberein. Zusatzliche
Einigkeit besteht im Bereich des Lean Managements und der Schaffung von
Frameworks und Roadmaps als unterstUtzende MaBnahmen der Implementierung
zirkuldrer Prozesse entlang der Supply Chain. Die Anwendung kontinuierlicher
Verbesserungsprozesse zur Optimierung im Kontext der Kreislaufwirtschaft wird in
Theorie und Praxis simultan als Chance identfifiziert. Die Autoren der wissenschaftlichen
Artikel erkennen darUber hinaus die Notwendigkeit, Routineabld@ufe im Sinne der
Kreislaufwirtschaft zu implementieren sowie die Chance Produktionsrisiken zu erkennen
und zu bewdltigen. Diese Erfolgsfaktoren kdnnen durch die Expertise der
Interviewpartner nicht bestatigt werden, jedoch konnten andere, zusatzliche
Erfolgsfaktoren wie die Quantifizierung der Wertstoffe im Unternehmen, die richtige
Materialauswahl und ein nachhaltiges Flottenmanagement identifiziert werden.
Aufgrund der Interviewstudie wird deutlich, dass die transparente Quantifizierung der
Wertstoffe ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist. Diese Determination der Wertstrome im
Unternehmen bendtigt die Kompetenzen des Materialfluss- und
Stoffstrommanagements und kann weiters durch Technologie unterstUtzt werden.
AuBerdem werden im Rahmen der Ressourcenkreisldufe CLSC im internen Bereich
beziehungsweise in der Produktion von wissenschaftlichen Autoren als auch Experten
aus der Wirtschaft als Erfolgsfaktoren fur die Transformation beurteilt. Die Produktion
unter Nutzung erneuerbarer Energien wird sowohl in Theorie als auch in der Praxis als

Erfolgsfaktor fUr die Kreislaufwirtschaft beschrieben.
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Im Vergleich zu den Resultaten der SLR wurde dem Themenbereich ,Innovation® in
der Interviewstudie eine signifikant geringere Relevanz beigemessen. Dennoch kann
zusammengefasst festgestellt werden, dass Produkt-Service-Systeme, Leasing-Modelle
und RUckgabesysteme von mehreren Autoren und drei der befragten Experten als
Erfolgsmoglichkeiten fUr die zirkul@re Transformation beschrieben werden. Zirkul&res
Produktdesign wird ebenso in beiden Forschungsmethoden als innovative Chance
identifiziert. Neben der Innovation ist gemdaB der Literatur und der Expertise der
Interviewpartner die TechnologieunterstUtzung ein Erfolgsfaktor fur CE. Hierbei werden
Klund digitale Plattformen Uberschneidend in der Forschung und in der Interviewstudie
beschrieben. In der wissenschaftlichen Literatur werden zusdtzlich aktuelle
Technologien, wie Blockchain und Distributed Ledger Technologien, als mogliche
technologische UnterstUtzung eruiert. Abweichend davon wird im Experteninterview
anfanglich eine fundierte und fransparente Datenbasis als Erfolgsfaktor erwdhnt, da
diese nicht in jedem KMU vorhanden ist. FUr die bereits erwdhnte Quantifizierung der
Wertstoffe wird die technologische UnterstUtzung durch den Einsatz digitaler
Produktpdsse empfohlen. Die Experten identifizieren Cobots und autonome

Fahrzeuge als weitere Technologien zur UnterstUtzung der CE-Transformation.
Interne Herausforderungen

Im klaren Kontrast zu dem Erfolgsfaktor Change Management, ist die fehlende
intrinsische Motivation zur CE-Transformation eine unternehmensinterne Barriere. Der
Widerstand der Mitarbeitenden als auch des Managements, aufgrund von
persdnlichen Meinungen und verfestigten Uberzeugungen, wird in der Theorie und der
Praxis als groBe Herausforderung identifiziert. Eine geringe Wandelbereitschaft der
FUhrungskrafte aber auch der Mitarbeitenden bremst die Transformation zur
Kreislaufwirtschaft maBgeblich, wie Autoren und Experten gleichermalen berichten.
Wie bereits erwdhnt, stellt die Entscheidung des Top-Managements fir die
Implementierung zirkul@rer Prozesse einen groBen Erfolgsfaktor dar. Insbesondere
durch die Interviewstudie wird hervorgehoben, dass diese Entscheidung in
produzierenden KMU von der Wirtschaftlichkeit der Projekte oder staatlichen
Vorschriften abhdngig ist. Sowohl die Ergebnisse der SLR als auch die Ergebnisse der
Experteninterviews veranschaulichen die finanziellen Herausforderungen fir KMU.
Finanzielle Herausforderungen, die in beiden Analysen beschrieben wurden, sind hohe
Anfangsinvestitionen, keine kurzfristigen finanziellen Gewinne, hohe Transportkosten

und der Fokus der UnternehmensfGhrung auf eine Gewinnmaximierung. Der erhdhte
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Planungsaufwand fur die neuen, zirkuldren Prozesse beansprucht mehr zeitliche
Ressourcen und damit auch mehr finanzielle Ressourcen. Neben den finanziellen und
zeitlichen Ressourcen prdsentieren sich die personellen Ressourcen in der SLR und in
der Interviewstudie als Herausforderung. Die fehlende UnterstUtzung der
Mitarbeitenden im Transformationsprozess sowie das fehlende Know-How werden von
Autoren der Studien und Experten gleichermaBen als Barrieren erkannt. Mehrere
Experten sehen eine zusatzliche Herausforderung im Recruiting der Mitarbeitenden mit

den bendtigten Kompetenzen.

Die bereits erwdhnten verfestigten Strukturen stellen gemeinsam mit der Fixierung auf
das lineare Wirtschaftsmodell eine Barriere fUr die Implementierung zirkul&rer
Geschaftsmodelle, wie dem Produkt-Service-System, dar. Diese Herausforderung wird
insbesondere in den Experteninterviews, aber auch in der Analyse der SLR, deutlich.
GroBe Unterschiede gab es in der Analyse der Positionierung des Unternehmens in der
Supply Chain. Die inhaltliche Analyse der wissenschaftlichen Artikel zeigt, dass eine
mangelnde Integration in das lokale Netzwerk als interne Barrieren zu nennen ist. In
Kontrast dazu nennen Experten die fehlende Infrastruktur, insbesondere in I&ndlichen
Regionen, als Barriere, aber nicht die fehlende Integration in das lokale Netzwerk.
Gegenteilig wird die Integration von einem Experten als sehr gut beschrieben, der
ebenso die groBe Motivation der méglichen Partner fUr die Zusammenarbeit mit KMU
im Kontext der Kreislaufwirtschaft hervorhebt. Ein Konsens besteht darUber, dass die
fehlende Datenbasis und die komplexen Synergien entlang der Supply Chain
Herausforderungen fUr KMU sind. Die befragten Experten fUhren die Beschreibung der
hohen Komplexit&t des Transformationsprozesses entlang der Supply Chain ndher aus
und benennen die UnternehmensgréBe, den hohen Exportanteil, das geringe
Produktfionsvolumen und die geringe Verhandlungsmacht der KMU als zusatzliche
Barrieren in diesem Kontext. Die fehlende Datenbasis stellt weiters eine Barriere fUr den
Technologieeinsatz bei der Implementierung von zirkuldren Prozessen dar. Zusatzliche
Probleme im technischen Bereich entstehen, laut Experten, durch die technischen

Grenzen im Recycling und durch Probleme in der Erhaltung der Produktqualit&t.
Externe Erfolgsfaktoren

Durch die DurchfUhrung der Experteninterviews konnte von sieben Experten die aus
der Literatur hervorgehende Relevanz von Kooperationen fUr die Transformation zur
Kreislaufwirtschaft bestatigt werden. Die Netzwerkbildung und die Schaffung

gemeinsamer Lésungen mit zuvor als Abfall gehandelten Stoffen geht als Erfolgsfaktor
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aus der SLR und den Experteninterviews hervor. FUr die Schaffung neuer Moglichkeiten
zur Abfallverwendung und -verwertung sehen die Experten die Quantifizierung der
Wertstrome unternehmensintern und entlang der Supply Chain als Erfolgsfaktor. Die
Analyse der Ergebnisse der SLR benennt den Einsatz fortgeschrittener Technologien,
die effektive Kommunikation im Netzwerk, die Verwendung digitaler Plattformen und
den gemeinsamen Kompetenzaufbau als weitere externe Erfolgsfaktoren im Kontext
der Kooperationen. Des Weiteren identifizieren die Experten die gesamtheitliche
Betrachtung, die integrierte Planung und die Bildung komplementdrer, langfristiger

Partnerschaften als Potentiale der Kooperationen.

In beiden inhaltlichen Analysen werden das Kundenverhalten sowie die &ffentliche
Wahrnehmung der zirkuldren Losungen als wesentliche Erfolgsfaktoren definiert. Die
Bewusstseinsbildung und Verdnderung des Konsummusters der Gesellschaft wird von
mehreren Autoren und Experten als Chance fur den Erfolg der CE-Transformation
identfifiziert. Die Steigerung der Aufmerksamkeit der Konsumenten wird von Experten
weiters als Erfolgsfaktor ausgefuhrt. Die Ergebnisse der SLR ergeben die Schaffung von
Anreizsystemen als Erfolgsfaktor fur die Steigerung der Kundenakzeptanz. Ergénzend
dozu beschreiben Experten die Forderungen der Kunden nach nachhaltigen,
zirkul&ren Produkten als Treiber des Transformationsprozesses. Ein Erfolgsfaktor, der in
der inhaltlichen Analyse der Experteninterviews eruiert wurde, ist die Vermarktung der
Implementierung zirkul@rer Prozesse und die daraus resultierende Imageverbesserung.
Die Analyse der Experteninterviews identifiziert zusatzlich die Generierung von
Neukunden durch die Implementierung der Kreislaufwirtschaft als Erfolgsfaktor.
Folglich kénnte die Transformation fUr Unternehmen einen Marktvorteil generieren, der
wiederum dazu beitrégt, die Abhdngigkeiten im wirtschaftlichen Umfeld zu reduzieren
und die Resilienz der Unternehmen zu stdrken. Die hohe Reaktionsgeschwindigkeit und
die Flexibilitat des Unternehmens sind entscheidende Faktoren fUr die Erlangung dieses

Marktvorteils.

Wie bereits erwdhnt, werden die Entscheidungen des Top-Managements meist durch
wirtschaftliche Perspektiven oder staatliche Vorschriften gelenkt. Deswegen ist das
Verhalten der politischen Entscheidungstrager sowohl ein externer Erfolgsfaktoren als
auch eine externe Herausforderung. Beide Analysen sehen die staatliche Férderung
von Kreislaufwirtschaftsprojekten in KMU, die Erstellung von Frameworks und die
Festlegung klarer Rahmenbedingungen als Erfolgsfaktoren fUr die Implementierung

der Kreislaufwirtschaft. Weiters kann die Bewusstseinsbildung in der Gesellschaft sowie
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die Schaffung offentlicher Initiativen beziehungsweise gemeinschaftlicher Projekte
KMU im Transformationsprozess unterstUtzen. Die Ergebnisse der SLR und der
Experteninterviews ergeben zusatzlich die mogliche Beschleunigung der

Transformation durch eine DruckausUbung der politischen Entscheidungstrager.
Externe Herausforderungen

Die Druckausubung der politischen Entscheidungstrager ist nicht nur als Erfolgschance
for die Transformation, sondern, vor allem fur KMU, als groBe Herausforderung
anzusehen. Die fehlende Strategie, die fehlenden Rahmenbedingungen, die fehlende
UmsetzungsunterstUtzung und die dsterreichische BUrokratie gehen sowohl aus der SLR
als auch aus den Experteninterviews als groBte externe Barriere for die CE-
Transformation hervor. Mehrere Experten fugen die daraus resultierende
Planungsunsicherheit und die Unterschiede in regionalen und lokalen Vorschriften als
Herausforderungen hinzu. Die groBen Abhdngigkeiten von globalen Partnern,
Behdrden und anderen externen Stakeholdern gehen zum Teil aus der Analyse der
Literatur hervor, werden aber ausfUhrlicher in den Experteninterviews diskutiert. Die
Positionierung entlang der Supply Chain, die bereits als interne Herausforderung
beschrieben wurde, erhdht die externen Abhdngigkeiten der KMU. Die
Verantwortlichkeiten entlang der Lieferkette sind aktuell meist ungekléart und stellen
eine weitere Herausforderung im Transformationsprozess dar. Zusatzliche Barrieren
entlang der Supply Chain entstehen durch die vorhandene Lieferantenstruktur und die

Wandelbereitschaft dieser Lieferanten.

Eine weitere Herausforderung, welche aus der Analyse der SLR und der Interviewstudie
hervorgeht, ist die Gesellschaft. Mangelndes Umweltbewusstsein wird von Autoren
wissenschaftlicher Studien und Experten gleichermaBen als Hindernis kategorisiert. Die
Analyse der SLR ergibt auBerdem Barrieren durch zu geringes Kundeninteresse und
durch zu geringe Kundenakzeptanz. Kontrér dazu berichten mehrere Experten von
groBem Kundeninteresse an nachhaltigen, zirkuldren Produkten, aber von Barrieren
durch das persdnliche Budget der B2C-Kunden. Die Wandelbereitschaft der
Gesellschaft wird ebenfalls als Herausforderung angesehen. AbschlieBend ergab die
Interviewstudie eine Herausforderung durch Greenwashing von Produkten, was
wiederum die Konsumenten verunsichert.

Die unrealistischen Kundenforderungen im B2B-Bereich, welche zumeist eine
Implementierung nachhaltiger Prozesse im Sinne der Kreislaufwirtschaft jedoch keine
Preiserhdhung beinhalten, kdnnen unter Beibehaltung der Wirtschaftlichkeit des
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Unternehmens nicht erfGllt werden. Diese Herausforderung wird detailliert durch die
befragten Experten beschrieben. Zusatzlich bildet die Analyse der Experteninterviews
mehrere Herausforderungen bei der Implementierung und Realisierung von
Kreislaufwirtschaftsprojekten ab. Die externen Abhdngigkeiten sowie die ungeklarten
Verantwortlichkeiten in der Lieferkette stellen bereits erwdhnte Barrieren fur die CE-
Transformation im externen Umfeld dar. Zusdtzliche Herausforderungen bilden die
Beschaffung von Rezyklaten und die teuren und umweltbelastenden RUckiransporte,
sollte eine zirkuldre Produktverpackung in KMU mit hohem Exportanteil implementiert
werden.
Zur Ubersichtlichen Darstellung der Synthese der Ergebnisse der inhaltlichen Analyse
der SLR und der Ergebnisse der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsanalyse
der Experteninterviews wird in Tabelle 16 eine Veranschaulichung der internen und

externen Erfolgsfaktoren und Herausforderungen vorgenommen.
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Tabelle 16: Erfolgsfaktoren und Herausforderungen im Transformationsprozess zur Kreislaufwirtschaft304

Erfolgsfaktoren

Herausforderungen

Change Management

Aktive, fragende Rolle des
Managements

Kompetenzen der Mitarbeitenden und
des Managements

Materialfluss- und Stoffstrom

Widerstand des Managements
und der Mitarbeitenden
Finanzielle, zeitliche und
personelle Ressourcen
Fehlende Kompetenz und

Fachkraftemangel

Klare Rahmenbedingungen,
Frameworks und Roadmaps
Bewusstseinsbildung und Verdnderung
des Konsummusters

Vermarktung und Imageverbesserung

Management Verfestigte Strukturen und

c

o Nachhaltiges Supply Chain Prozesse

[ =

- Management Positionierung des Unternehmens
Ganzheitliche Betrachtung der Supply in der Supply Chain
Chain Fehlende Datenbasis
Transparente Datenbasis Hohe Komplexitaf des
Technologieunterstitzung Transformationsprozesses
Innovation und Produktdesign Technische Eigenschaften und

Produktqualitat

Kooperationen mit Mehrwert fUr alle Fehlende Frameworks
Parteien Zu wenig staatliche UnterstUtzung
Gesamtheitliche Betrachtung und Planungsunsicherheit durch
integrierte Planung entlang der Supply staafliche Vorschriften
Chain GroBe externe Abhdngigkeiten
Marktvorteil Positionierung des Unternehmens

=

] Férderung durch politische entlang der

@ Entscheidungstréiger Wertschépfungskette

Unrealistische
Kundenforderungen
Mangelndes Umweltbewusstsein
Implementierung und

Realisierung

304 Eigene Darstellung.
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Conclusio
Die Zielsetzung dieser Arbeit war es, Erfolgsfaktoren und Herausforderungen in der

Transformation zur Kreislaufwirtschaft fur dsterreichische KMU in der Forschung und in
der Wirtschaft zu identifizeren. Dadurch soll der Transformations- und

Implementierungsprozess zirkuldrer Losungen erleichtert werden.

Lur Erreichung der genannten Ziele sowie zur Beantwortung der beiden
Forschungsfragen wurde im zweiten und dritten Kapitel eine breite Wissensgrundlage,
im Kontext der Nachhaltigkeit, der Kreislaufwirtschaft und der linearen und zirkuldren
Wirtschaftsmodelle, geschaffen. Basierend auf dieser Konzeptualisierung und
Abgrenzung wurden eine SLR gemdB PRISMA und sieben Experteninterviews gemasi
Kuckartz durchgefthrt. Durch die simultane Betrachtung des aktuellen Standes der
Forschung und der Expertenperspektive aus der Wirtschaft wurde eine
Zusammenfassung der Erfolgsfaktoren und Herausforderungen fur KMU in der CE-

Transformation konzipiert.

Die Ergebnisse, siehe dazu Tabelle 16, veranschaulichen die zahlreichen internen und
externen Einflussfaktoren auf die zirkul@re Transformation. Experten aus Wirtschaft und
Forschung sind sich einig, dass im internen Bereich der Faktor Mensch und ein
nachhaltiges, integriertes SCM fUr den Erfolg ausschlaggebend sind. Die verfestigten
Strukturen, die notwendigen Ressourcen sowie die Komplexitdt des
Transformationsprozesses bilden interne Barrieren. Aus externer Perspektive lassen sich
sowohl Erfolgsfaktoren als auch Herausforderungen durch Kooperationen und
politische Entscheidungstrager identifizieren. Die Erstellung von Frameworks und
Roadmaps wird als unumgdnglich beschrieben. Die Analyse der Experteninterviews
verdeutlicht darUber hinaus die Relevanz einer ganzheitlichen Betrachtung der Supply
Chain als Erfolgsfaktor sowie die als herausfordernd erachteten, unrealistischen

Forderungen und Vorschriften externer Stakeholder.

Der groBte Unterschied in den AusfGhrungen der Experten aus Forschung und
Wirtschaft liegt in der Wahrmehmung der ékonomischen Perspektive nachhaltiger
Entwicklung. Die Realisierung der Empfehlungen und der staatlichen Vorschriften wird
ohne die Erhaltung der Wirtschaftlichkeit der Unternehmen keine nachhaltige Zukunft
fUr die &sterreichische Wirtschaft ermdglichen. FUr die weitere Forschung auf dem
Gebiet der Kreislaufwirtschaft |dsst sich eine Empfehlung fOr mehr praxisnahe
Forschung, im Sinne von Case Studies und weiteren Experteninterviews, aussprechen.

Die Ergebnisse der inhaltlichen Analyse der Studien aus der SLR haben zwar eine
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Vielzahl an Chancen und Barrieren fir KMU aufgezeigt, dennoch werden die
Realisierungsmoglichkeiten von Kreislaufwirtschaftsprojekten und die MaBnahmen zur
Erhaltung der Wirtschaftlichkeit bei der Implementierung zirkul@rer Losungen zu wenig
beleuchtet. FUr 6sterreichische KMU I&sst sich die Realisierung zirkuldrer Prozesse dann
empfehlen, wenn diese auch langfristig als wirtschaftlich eingestuft sind. Einer der
gréBten Erfolgsfaktoren fUr die reale Transformation zur Kreislaufwirtschaft ist die Rolle
des Managements und der Mitarbeitenden. Motivierte Mitarbeitende mit dem
bendtigten Know-How sind unumgdnglich fUr eine erfolgreiche EinfGhrung zirkul&rer
Prozesse. Des Weiteren kann die Bildung von Partnerschaften entlang der Lieferkette
for KMU mehrere Vorteile, wie beispielsweise eine bessere Verhandlungsposition,
generieren. Zusammenfassend I&sst sich sagen, dass die vorliegende Arbeit wesentlich
zum Verstdndnis der beeinflussenden  Foktoren der Transformation  zur

Kreislaufwirtschaft beitréagt.
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Anhang
A. PRISMA Checkliste (2020)
Tabelle 17: Anhang: PRISMA SLR Checkliste305
ltem Location
Section and Topic 4 Checklist item where item
is reported
TITLE
Title 1 ‘ Identify the report as a systematic review. V-VI
ABSTRACT
Abstract 2 ‘ See the PRISMA 2020 for Abstracts checklist. V-VI
INTRODUCTION
Rationale 3 | Describe the rationale for the review in the context of V-VI; 13
existing knowledge.
Objectives 4 | Provide an explicit statement of the objective(s) or 13-16
question(s) the review addresses.
METHODS
Eligibility criteria 5 | Specify the inclusion and exclusion criteria for the review 46-48
and how studies were grouped for the syntheses.
Information 6 | Specify all databases, registers, websites, organisations, 43-48
sources reference lists and other sources searched or consulted to
identify studies. Specify the date when each source was
last searched or consulted.
Search strategy 7 | Present the full search strategies for all databases, registers | 43-46
and websites, including any filters and limits used.
Selection process 8 | Specify the methods used to decide whether a study met | 43-48
the inclusion criteria of the review, including how many
reviewers screened each record and each report
retrieved, whether they worked independently, and if
applicable, details of automation tools used in the
process.
Data collection 9 | Specify the methods used to collect data from reports, 43-52
process including how many reviewers collected data from each
report, whether they worked independently, any
processes for obtaining or confirming data from study
investigators, and if applicable, details of automation fools
used in the process.
Data items 10a | List and define all outcomes for which data were sought. 43- 52
Specify whether all results that were compatible with each
outcome domain in each study were sought (e.g. for all
measures, time points, analyses), and if not, the methods
used to decide which results to collect.
10b | List and define all other variables for which data were 48-52

Study risk of bias
assessment

Specify the methods used to assess risk of bias in the
included studies, including details of the tool(s) used, how
many reviewers assessed each study and whether they
worked independently, and if applicable, details of
automation tools used in the process.

305 PRISMA, http://www.prisma-statement.org/PRISMAStatement/Checklist. (Zugriff: 13.02.2024).
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Effect measures

Specify for each outcome the effect measure(s) (e.g. risk
rafio, mean difference) used in the synthesis or
presentation of results.

Synthesis methods

13a

Describe the processes used to decide which studies were
eligible for each synthesis (e.g. tabulating the study
intervention characteristics and comparing against the
planned groups for each synthesis (item #5)).

45-52

13b

Describe any methods required to prepare the data for
presentation or synthesis, such as handling of missing
summary statistics, or data conversions.

47-52

13c

Describe any methods used to tabulate or visually display
results of individual studies and syntheses.

43-46; 48-
52; 62-65

Describe any methods used to synthesize results and
provide a rationale for the choice(s). If meta-analysis was
performed, describe the model(s), method(s) to identify
the presence and extent of statistical heterogeneity, and
software package(s) used.

62-65

13e

Describe any methods used to explore possible causes of
heterogeneity among study results (e.g. subgroup analysis,
meta-regression).

43-65

Describe any sensitivity analyses conducted to assess
robustness of the synthesized results.

Reporting bias
assessment

Describe any methods used to assess risk of bias due to
missing results in a synthesis (arising from reporting biases).

43-65

Certainty
assessment

Describe any methods used to assess certainty (or
confidence) in the body of evidence for an outcome.

43-65; 112-
121

RESULTS

Study selection

16a

Describe the results of the search and selection process,
from the number of records identified in the search to the
number of studies included in the review, ideally using a
flow diagram.

47-48

16b

Cite studies that might appear to meet the inclusion
criteria, but which were excluded, and explain why they
were excluded.

45-48

Study
characteristics

Cite each included study and present its characteristics.

52-65

Risk of bias in
studies

Present assessments of risk of bias for each included study.

Results of
individual studies

For all outcomes, present, for each study: (a) summary
statistics for each group (where appropriate) and (b) an
effect estimate and its precision (e.g. confidence/credible
interval), ideally using structured tables or plots.

Results of
syntheses

20a

For each synthesis, briefly summarise the characteristics
and risk of bias among contributing studies.

20b

Present results of all statistical syntheses conducted. If
meta-analysis was done, present for each the summary
estimate and its precision (e.g. confidence/credible
interval) and measures of statistical heterogeneity. If
comparing groups, describe the direction of the effect.

20c

Present results of all investigations of possible causes of
heterogeneity among study results.

43-65; 112-
121

20d

Present results of all sensitivity analyses conducted to
assess the robustness of the synthesized results.

Reporting biases

Present assessments of risk of bias due to missing results
(arising from reporting biases) for each synthesis assessed.
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Certainty of 22 | Present assessments of certainty (or confidence) in the 112-121
evidence body of evidence for each outcome assessed.
DISCUSSION
Discussion 23a | Provide a general interpretation of the results in the 62-65; 112-
context of other evidence. 121
23b | Discuss any limitations of the evidence included in the 112-121
review.
23c | Discuss any limitations of the review processes used.
23d | Discuss implications of the results for practice, policy, and 112-121
future research.
OTHER INFORMATION
Registration and 24a | Provide registration information for the review, including -
protocol register name and registration number, or state that the
review was not registered.
24b | Indicate where the review protocol can be accessed, or -
state that a protocol was not prepared.
24c | Describe and explain any amendments fo information -
provided aft registration or in the protocol.
Support 25 | Describe sources of financial or non-financial support for -
the review, and the role of the funders or sponsors in the
review.
Competing 26 | Declare any competing interests of review authors. -
interests
Availability of 27 | Report which of the following are publicly available and -
data, code and where they can be found: template data collection forms;
other materials data extracted from included studies; data used for alll
analyses; analytic code; any other materials used in the
review.
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B. Leitfaden der Experteninterviews

e BegruBung und Vorstellung

o Aufkl@ren Gber Tonaufzeichnung und Anonymisierung

e EinfUhrung in das Thema und Darstellung der Zielsetzung, Fokus auf die
Implementierung von KreislaufwirtschaftsmaBnahmen in Produktions- und
Logistiksystemen von produzierenden Unternehmen

e Beschreibung des Interviewablaufs

Befragung
e Themenblock 1: Interne Erfolgsfaktoren
e Themenblock 2: Interne Herausforderungen
¢ Themenblock 3: Externe Erfolgsfaktoren
e Themenblock 4: Externe Herausforderungen

Themenblock 1: Interne Erfolgsfaktoren

Frage 1: Welche internen Erfolgsfaktoren beziehungsweise Chancen sehen Sie in ihrem
Unternehmen fUr die Implementierung von zirkulGren Prozessen?

Frage 2: Wie sehen Sie die Rolle von Management und Mitarbeitenden in der
Transformation zur Kreislaufwirtschafte

Frage 3: Welche Kompetenzen brauchen die Mitarbeitenden in KMU um zirkuldre
Prozesse bestmdglich implementieren zu kdnnen?

Frage 4: Denken Sie, dass nachhaltiges SCM die Kreislaufwirtschaft unterstitzte Welche
Faktoren spielen hier Ihrer Meinung nach die gréoBte Rolle?

Themenblock 2: Interne Herausforderungen

Frage 5: Welche internen Barrieren erkennen Sie fUr die zirkul&ren Transformation in
Produktion und Logistik?

Frage 6: Welche internen Herausforderungen sehen Sie im Faktor Mensch bei der
Implementierung in Produktion und Logistik?

Themenblock 3: Externe Erfolgsfaktoren

Frage 7: Betrachten wir nun die externen Einflussfaktoren fUr die Transformation.
Welche externen Erfolgsfaktoren beziehungsweise Chancen erkennen Sie?

Frage 8: Welche Rolle spielen die Kundinnen in der Transformation des Produktions-
und Logistiksystems fur Sie/lhr Unternehmen?

Frage 9: Kooperationen in der Supply Chain sind fir eine funktionierende
Kreislaufwirtschaft fast unumgdnglich. Welche externen Erfolgsfaktoren sehen Sie in
diesem Bezug?

Themenblock 4: Externe Herausforderungen
Frage 10: Im Anschluss zur letzten Frage mdchte ich Sie bitten mir aus lhrer Sicht auch
mogliche Herausforderungen fur diese Kooperationen zu nennen.

Frage 11: Nach lhrer Expertise, welche MaBnahmen der politischen
Entscheidungstréger waren eine Erfolgschance fur die Umsetzung der Transformation
zur Kreislaufwirtschaft in KMU?

Offene Punkte:
Vielen Dank fUr Ihre Zeit und die ausfUhrliche Beantwortung meiner Fragen. Gibt es von

lhrer Seite noch offene Aspekte oder Anmerkungen, die wir bisher nicht angesprochen
haben?
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C. Transkriptionen der Experteninterviews

Experteninterview EO1:

I: Gut, also der erste Themenblock ist interne Erfolgsfaktoren. Die erste Frage dazu
ware, welche internen Erfolgsfaktoren beziehungsweise Chancen siehst du in
Osterreichischen Unternehmen fUr die Implementierung von zirkuldren Prozessen<e
E: Ich glaube, dass es sowohl intern als auch extern muss es - der Erfolgsfaktor ist,
dass die Wirtschaftlichkeit, dass etwas wirtschaftlich umgesetzt werden kann. Wie
wird etwas wirtschaftlich fur ein Unternehmen? Ist einerseits so, dass es gesetzlich
reglementiert wird, dass es quasi dann wirtschaftlich ist, wenn beispielsweise
rezyklierte Materialien eingesetzt werden mussen, dass es somit wirtschaftlich
werden kann. Ansonsten, glaube ich, ist es sehr schwer eine Kreislaufwirtschaft
und zirkuldre Modelle einzusetzen, wenn die Wirtschaftlichkeit nicht gegeben ist,
also unternehmensintern. Es kann trotzdem sein, dass es nicht wirtschaftlich ist,
aber dann muss es gesetzlich vorgeschrieben werden. Dann wird es durch das
wirtschaftlich, dann wird durch den Gesetzgeber beispielsweise vorgegeben,
dass ein Produkt x Prozent Recyclinganteil enthalten muss und dementsprechend
muUssen die Unternehmen agieren, reagieren und schauen, wie kdnnen sie diesen
Recyclinganteil in einem Produkt heben. Ich glaube solange es nicht
wirtschaftlich ist, und das ist auch das Thema, wo wir eigentlich immer die
Probleme haben, ist das, dass gerade die Aufbereitung im Bereich Abbruch von
(Material) kostet einfach ein Vielfaches im Vergleich zu (Neumaterial). Und
solange das recycelte Material nicht gunstiger ist, glaube ich, ist es sehr schwierig,
den Erfolgsfaktor herauszubekommen.

I: Okay, Dankeschén. Wie siehst du dann jetzt noch immer bei den internen
Erfolgsfaktoren die Rolle von Management und Mitarbeitenden in der
Transformation zur Kreislaufwirtschaft, also dass man die Prozesse eben
implementiert?

E: Ich glaube es ist ganz wichtig, einmal auf die Suche zu gehen, was sind
Uberhaupt MaterialflUsse, die im Kreislauf gefGhrt werden ké&nnen. Weil ich sage
jetzt mal so, klassische Abfdlle oder Wertstoffe, wie beispielsweise Stahl, Papier et
ceterq, die bereits im Kreislauf gefUhrt werden oder im Kreislauf gefUhrt werden
kénnen, sind offensichtlich und werden auch schon im Kreislauf gefGhrt. Ich
glaube, es mussen intern die Personen einmal schauen, was fallen sonst noch for
Stoffe an, die vielleicht aktuell nicht wirtschaftlich sind und die aktuell in der
Mischmulde landen, die nicht getrennt gesammelt werden. Also alle Wertstréme,
die nicht getrennt gesammelt werden, sollten einmal analysiert werden. Aber ich
glaube intern ist vielleicht auch der Gedanke bezUglich des Designs von
Produkten, je nach Unternehmen naturlich, ein Erfolgsfaktor oder kbnnte zum
Erfolgsfaktor werden, wenn man es schafft, Produkte so zu designen, dass sie
dann danach eben nicht mehr in einer Mischmulde landen. Das heiBt, dass eine
Trennung von Materialien moglich ist.

I: Gut, danke fUr die Antwort. Die dritte Frage ist, der Einfluss beziehungsweise der
gleichzeitige Erfolgsfaktor, wie nachhaltiges Supply Chain Management, also
Green Supply Chain Management, die Kreislaufwirtschaft unterstGtzt. Was du da
fUr Faktoren siehst, die eine Rolle spielen?

E: FUr mich ein ganz essenzieller Punkt fUr Produkte ist der digitale Produktpass,
weil es einfach die Informationen eines Produkts Uber die ganze
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Wertschdpfungskette eigentlich tfransparent abgebildet werden kédnnen. Das
heiBt, ich kann Informationen mitgeben, sei es in einem Bill of Materials, also sprich
eine StUckliste von einem Bauteil. Ich habe die Méglichkeit zu erkennen, wie ein
Bauteil wiederverwertet werden kann. Ich erkenne die Materialien oder die
Zusammensetzung der Materialien und der Werkstoffe, was eigentlich auch
wieder eine Herausforderung ist, weil oftmals kennt man ja den Werkstoff gar
nicht und braucht wieder irgendwelche Analyse-Tools, um Uberhaupt das
Material, den Wertstoff zu recyceln. Und da fehlt oft einmal die
Informationsgrundlage. Deswegen denke ich, dass Uber die gesamte Supply
Chain eine Informationstransparenz, vielleicht eben im Sinne eines digitalen
Produktpasses, sehr wichtig wdare.

I: Sehr interessant. Danke. Wenn wir schon bei der Informationsgrundliage sind, wie
siehst du das in Bezug auf die Kompetenzen, die Mitarbeiter und auch
Management in KMUs brauchen wirden, um die Transformation bestmoglich zu
unterstUtzen?

E: Ich glaube im Sinne der Transformation, im Sinne des Change-Managements,
ist es ganz wichtig, den Mitarbeitern den Mehrwert nahezulegen, weil es gerade
auch im Sinne der Stammdatenpflege oftmals ein Problem ist, den Mitarbeitern
eigentlich zu zeigen, wieso sie jetzt beispielsweise ein Produkt in den Daten, die
Stammdaten, angeben muUssen, welches Material das ist. Dass man einfach im
Sinne des Change-Managements eigentlich die Mitarbeiter sensibilisiert und ihnen
den Mehrwert zeigt und ihnen vor Augen hdlt, wie ein Bauteil danach recycelt
werden kann. Das es sehr wichtig ist, dass man, beispielsweise den digitalen
Produktpass, die Information mitgibt, dass ein Bauteil aus (Material) besteht. Und
ja, ich glaube, das ist eine grundlegende Sache des Change-Managements,
dass man einfach den Mehrwert den Mitarbeitern mitgibt, von einer nachhaltigen
Wirtschaft mit Ressourcen.

I: Und du meinst, dass man sozusagen durch das Change-Management dann die
Wandelbereitschaft der Mitarbeiter unterstutzt, odere

E: Genau. Eben aber auch im Sinne von, oftmails ist die Datentransparenz ein
groBes Problem, wo befindet sich welches Material? Wo wird was gesammelt?e
Kann ich es Uberhaupt sammelne Kann ich es trennen?2 Das sind eigentlich meist
so Grundfragen. Wenn ich nicht wei3, um was fUr ein Material es sich handelt,
oder wo ich das sammeln kann, das erschwert mir das Ganze. Das heilt, es ist
alles sehr auf Daten basiert. So eine Datenpflege erfordert nattrlich, oder ist
naturlich wieder ein Aufwand. Und ich glaube, das ist ganz wichtig, dass man
schaut, dass man da eine solide Datenbasis hat. Und am bestenfalls natirlich die
Daten, dem Produkt mitgibt, damit man es in weiterer Folge dann auch recyceln
kann.

I: Dann wdére von meiner Seite fUr den ersten Themenblock mit den internen
Erfolgsfaktoren einmal alles beantwortet. Ich wirde trotzdem noch
unternehmensintern bleiben und eben gleich nachfragen, was du so intern for
Herausforderungen und Barrieren in KMU siehst, wenn man die Kreislaufwirtschaft
implementieren méchte.

E: Vielleicht generell die Sensibilisierung fUr Wertstoffe. Wenn was fir den einen ein
Abfall ist, kann es fUr den anderen ein Wertstoff sein. Das heiBt, gerade im Sinne
der Kreislaufwirtschaft, muss man vielleicht intern einmal sensibilisieren und
schauen, was fir Mengen da anfallen. Das heiBt, einerseits einmal zu schauen,
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welche Materialien fallen an und einmal eine Transparenz schaffen und eine
Quantifizierung durchfUhren und schauen, wie viel fallt eigentlich an. Ich sage
jetzt einmal klassischerweise so ein MischmullkUbel, dass man einfach mal schaut,
was fallt da téglich an und zu schauen, welche Menge fallt an. Weil, wie du
gesagt hast, fUr den einzelnen Mitarbeiter, der jeden Tag ein kleines StUck
Kunststoff wegschmeiBt, der denkt sich, das schmeiB ich in den Restmull, weil es
eh nur so wenig ist. Aber wenn ich dann den ganzen Firmenverbund anschaue
und jeder schmeiBt ein kleines StUck Kunststoff jeden Tag weg, dann rentiert sich
das wieder zusammen. Das heiBt, eigentlich hier eine Transparenz in die Abfalle zu
bringen, in Kombination mit einer Quantifizierung, um zu wissen, wie viel fallt
eigentlich an, damit man schlussendlich einen Wertstoff generieren kann, damit
man alles zusammenfassen kann und das dann eigentlich von einem Dritten im
Kreis gebraucht wird, der das quasi wieder als Inputmaterial verwenden kann.
Das ist einfach so die Sensibilisierung mit Beispiel, um die Fragen zu beantworten.
I: Du hast es eh schon angesprochen, es wére ndmlich auch schon meine
ndchste Frage gewesen, was eben der Faktor Mensch fUr Herausforderungen
darstellen kann. Méchtest du noch etwas hinzufGgen zu dem, was du bis jetzt
schon gesagt haste

E: Ja, eben vielleicht klassische Vorbildwirkung, anhand von Beispielen zu zeigen,
was funktionieren kann. FUr mich steht immer so ein Beispiel, die
(Partnerunternehmen), die auf (Anzahl) Standorten gleich sammeln, nach dem
gleichen Konzept. Und die sammeln auch CDs separat beispielsweise, also die
reine CD. Und das ist etwas, das jeder vielleicht in den Restmull werfen wirde.
Aber wenn man das mal anhand eines Beispiels sieht, welche Mengen in einem
gesamten Verbund anfallen, dann wird man sensibilisiert und dann wei man
auch noch, wieso man frennt. Also ich glaube eben diese Sensibilisierung, um zu
schauen, was kann man daraus machen, was kdnnte so quasi ein Weg sein. Und
vielleicht auch mittels Success-Stories, wo man sieht, das wdre am Anfang nicht
denkbar gewesen, sowas umzusetzen. Und es funktioniert dann doch, wdare
vielleicht ein gangbarer Weg. Das muss man halt natUrlich auch intern schulen.
Das ist halt auch ein Punkt. Ich glaube kaum, dass irgendwelche zirkul@ren
Modelle in den KMUs von Osterreich aktuell geschult werden, dass man da
diesbezUglich sensibilisiert und dem Abfall einen Wertstoff zuweist oder ihn als
Wertstoff darstellt.

I: Ja, vielen Dank. Wieder sehr interessant. Zum dritten Themenblock, da wdaren wir
jetzt bei den externen Themen. Du hast es in deiner ersten Antwort schon
angesprochen, auch mit gesetzlichen Vorgaben et cetera Und wenn wir jetzt
eben die externen Einflussfaktoren und Erfolgsfaktoren betrachten, was wirdest
du da fur Chancen erkennen fur KMUs?@

E: Das ist vielleicht noch ein Punkt, ein externer Faktor im Sinne der
Kreislaufwirtschaft. Vielleicht auch ein Punkt, den wirst du vielleicht nicht von
vielen héren. Aber nur weil wir ein Material gerne im Kreislauf fUhren mochten,
heiBt es nicht, dass es ein anderer nicht braucht. Das heiBt, gewisse Industrien sind
angewiesen auf diesen sekunddren Brennstoff. Das heit, wir méchten ein
(Material) beispielsweise im Kreislauf fGhren. Aber eine (Branche) verdient sehr viel
Geld damit, wenn sie das (Material) als Sekundérbrennstoff einsetzen. Und
kassieren sogar gleichzeitig dafur Geld. Das heilt, ein groBer Umsatz von der
(Branche) basiert darauf, dass sie eigentlich (Material) verbrennen. Das heiBt, sie
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142 nimmt Geld entgegen, damit sie unser (Material) verbrennen. Und das ist eine
143  Hauptumsatzquelle von der (Branche). Gleichzeitig muss man auch schauen,

144  handelt es sich dabei um ein Upcycling, ein Downcycling oder um ein zirkul&res
145  Modellim Sinne des Recyclings. Da vielleicht auch ein kleines Beispiel. Es gibt die
146  Moglichkeit bei (Material), dass man auch das (Material) innerhalb eines

147  (Produkts) verwendet. Das ist ein Recycling. Sie nennen sich selber (Material)

148  Recycler. Es ist aber gleichzeitig ein Downcycling. Weil wenn das (Material)

149  einmalim (Produkt) ist, dann bekommt man es im ndchsten Schritt nicht mehr

150  heraus. Jetztist es so, und auf das mdchte ich hin, wir schlieBen jetzt nicht einen
151 Kreislauf in der Kreislaufwirtschaft von der ich spreche, wo man sagt, da gibt es
152  noch keine L6sung, sondern es gibt eine Losung von Downcycling. Und das

153  Material hat durchaus einen Wert. Und das wird uns von der Baustelle geklaut.
154  Das heiBt, es ist kein Abfall, der immer verbrannt wird, sondern es sind auch

155 andere Player am Markt. Das sind Stakeholder, das sind externe Stakeholder, die
156 ebenfalls einen Wert in diesem Material sehen, aber nicht im Sinne der

157  Kreislaufwirtschaft. Vielleicht ist das in einem Satz zusammengefasst.

158 . Das schlieBt, glaube ich, ganz gut an meine ndchste Frage an. Némlich, welche
159  Rollen die Stakeholder, externe Personen, und auch die Kunden in der ganzen
160  Transformation fUr das Unternehmen spielen.

161 E: Also die externen Personen, was die fUr eine Rolle spielen. Externe Personen sind
162  Verwender, Anwender von Produkten, die aus einer Kreislaufwirtschaft entstehen.
163  Sie stehen dem sicher positiv gegenuber. Ich habe jetzt keine Bedenken, im

164  Gegenteil sogar. Wir haben auch schon die Erfahrung gemacht, dass es ruhig

165 noch ein bisschen nachhaltiger ausschauen kdnnte. FUr die Vermarktung, dass
166  heute Produkte nachhaltiger ausschauen sollen. Gerade in der (Branche) sehe
167  ich aus &ffentlicher Sicht eigentlich keine Probleme. Ich sehe da eher noch das,
168 wenn es um das Thema Sammlung geht, eigentlich auch die Anteile

169  beziehungsweise der Aufgabenbereich der externen Stakeholder im Sinne der
170 Sammlung auch bei Konsumentengutern eigentlich ist. Weil du kannst als

171 produzierendes Unternehmen, zwar das Produkt produzieren, aber oftmals ist es ja
172 so, dass eigentlich die Sammlung dann bei den externen Stakeholdern liegt. Das
173 heiBt, dass es eigentlich getrennt gesammelt wird, bei einer MUllinsel et cetera.
174 Das ist eigentlich wichtig und ich glaube da ist der externe Stakeholder doch sehr
175  relevant. Im Sinne von Sammlung, im Sinne von der Anwendung von einem

176  rezyklierten Produkt sehe ich nicht wirklich ein Thema. BezUglich Stakeholder kann
177  ich nur den Satfz von vorher wiederholen. Es gibt immer wieder Leute, die daran
178  beteiligt sind beziehungsweise vielleicht sogar Anspruch auf Materialien haben.
179  Da spreche ich jetzt ganz klar auch die Lizenznehmer an. In Osterreich ist es ja so,
180  dass es Abfallsammellizenzen gibt, sprich (Unternehmen), die eigentlich Lizenzen
181  vergibt fUr Materialien und Ubernehmen somit die Sammlung. Naturlich ist dieser
182  Markt auch wieder ganz klar preisbestimmt und wirtschaftsbestimmt. Je nachdem
183  wie viel Material man dann eigentlich von (Unternehmen) abkaufen kann, um sie
184  wiederim Kreislauf zu fUhren, sind diese Abfallizenzgeber ein starker Player und
185  ein starker externer Stakeholder, der eigentlich mit ins Boot geholt werden muss,
186 um eine Kreislaufwirtschaft zu erméglichen.

187 I Danke. Ich wirde noch gerne auf die Kooperationen in der Supply Chain

188  eingehen. Die sind ja fast unumgdanglich fur die Kreislaufwirtschaft. Und welche
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189  Erfolgsfaktoren du da siehst, wenn man solche Kooperationen eingehen méchte
190  als KMU?

191 E: Einerseits hat man natUrlich wieder die Moglichkeit, da sind wir wieder bei dem
192 Thema Quantifizieren von Rohstoffen, wenn wir es schaffen fUr gewisse

193  Materialarten einen Verbund zu schaffen, wo wenn jeder wenig von einem

194 bestimmten Material sammelt, besteht die Méglichkeit, dass es im Gesamten

195  wieder fUr ein Unternehmen genug ist, um das zu produzieren. Das heiBt, ein

196  Sammelnetzwerk inklusive Quantifizierung ermoglicht eigentlich einen Erfolg for
197  den Einzelnen. Gleichzeitig kann auch das Netzwerk von Unternehmen profitieren,
198  dass unterschiedliche Sammelhubs gebildet werden kénnen. Da sind wir auch
199  wieder bei dem Thema, wie viel Material wird von einem Materialtyp gesammelt,
200  wo kannich das sammeln, wie kann ein Sammelnetzwerk &sterreichweit

201  aufgebaut werden. Da vielleicht auch ein Punkt, ohne jetzt politische Aussagen
202  zu treffen, aber es wére doch ganz geschickt, wenn es in Osterreich weit einmal
203 ein einheitliches Sammelkonzept geben wirde. Das schaffen wir natUrlich in

204  jedem Bundesland einzeln und zusatzlich weitere Unterteilungen schaffen wir

205 auch noch. Das heiBt, ein einheitliches Sammelkonzept, nicht nur auf

206  Altstoffsammelzentrum-Ebene, sondern auch fur Unternehmen, dass festgehalten
207  wird, welche Materialien getrennt gesammelt werden sollen. Dadurch, glaube
208 ich, schaffen wir einen Erfolgsfaktor, dass die Unternehmen entlang der Supply
209  Chain, aber auch parallel von der Supply Chain voneinander profitieren kbnnen.
210  I: Die Erfolgsfaktoren, wie du gesagt hast, in dem Netzwerk, wenn ich jetzt in den
211 Block 4 Ubergehe, der dann die externen Herausforderungen darstellt, gibt es
212  natUrlich da auch fur KMUs Herausforderungen. Welche wirdest du da vor allem
213  sehenin Bezug auf Kooperationen, wenn man ein KMU iste

214 E: Jetzt aus Sicht des Unternehmens, also wieder intern?2

215 I: Ja, gerne beides.

216  E: Als kleines Unternehmen glaube ich, dass da auf jeden Fall die

217  Datentransparenz fehlt. Ich weiB, die Mengen sind zu klein, um sie transparent
218  darzustellen, dass Uberhaupt ein Wert gesehen wird von einem Stoff, der anfdillt.
219  Wennich jetzt an ein Unternehmen denke, mit 50 Mitarbeitern, dann glaube ich,
220  fallt bei gewissen Fraktionen viel zu wenig an, dass ich mir Gedanken darUber
221 mache, ob ich es getrennt sammeln sollte oder nicht.

222 I Und extern?g Also, du hast gesagt, intern oder extern. Wenn du jetfzt die externen
223  Herausforderungen anschaust?e

224 E: Nichts, was ich schon nicht beantwortet hatte.

225 I: Essind auf jeden Fall schon einige Sachen gefallen, die in die Kategorie

226  reingehen, ohne Frage. Die letzte Frage fUr die externen Herausforderungen, was
227  auch, das muss man zugeben, ehrlich schon &fters in dem Interview von dir

228 erwdahnt worden ist, wie es nach deiner Expertise ausschaut, welche MaBnahmen,
229  dass es von politischen gesetzlichen Entscheidungstrdgern geben musste, damit
230 diese Kreislaufwirtschaftsstrategie auch in den KMUs in Osterreich umgesetzt

231  werden kdnnte?¢

232  E: Einerseits mal CO2 bepreisen ware eine Grundlage, wo man in die Richtung
233 gehen kdnnte. Aber auch die Forderung von Material, das durch Kreislauf gefUhrt
234  wurde, sprich Recyclingmaterial, das wieder eingesetzt wird. Aber auch die

235  Moglichkeit zur Sammlung und zur transparenten Sammlung. Ich glaube, ein

236  transparentes System in der Abfallwirtschaft von der Sammlung von
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unterschiedlichen Fraktionen ware zielfGhrend. Aber eben auch die Férderung
von nicht verwendetem Primdarrohstoff, das ist eigentlich meiner Meinung nach
der richtige Weg, damit es einen Vorteil hat, Recycling- oder Sekundarrohstoff
eigentlich zu verwenden. Das ist es zusammengefasst. Wie man dorthin kommt, ist
ein anderes Thema, Sammelhubs, getrennte Sammlung, das sind alles eigentlich
Prozessschritte dorthin, wie man das jetzt mit Lizenznehmer, also
Abfallizenznehmer, -geber eigentlich dann aufbaut. Das ist ein anderes Thema,
das kann man naturlich betrachten, wie man es will. Wie da die Transparenz
durchgefUhrt wird oder kontrolliert wird. Ja.

I: Ja, danke fUr die ausfUhrliche Beantwortung von meinen Fragen. Gibt es zum
Abschluss von deiner Seite noch irgendwelche offenen Aspekte, Anmerkungen,
die du gerne ansprechen wirdest?

E: Ja, ich kann es nur noch einmal zusammenfassen. Ich glaube, wenn eine
gewisse Datentransparenz da ist, wenn wir wissen, welche Produkte wir verbauen,
wo auch immer, und wir somit die Moglichkeit schaffen, auch Produkte wieder in
den Kreislauf zu bringen, sprich wieder auch auseinanderzubauen oder
anderweitig aufzubereiten und die Abfdlle getrennt sammeln, in
unterschiedlichen Sammelhubs, kénnen wir das schaffen, dass wir die Wertstoffe
so gut wie moglich quantifizieren. Und nachdem wir das quantifiziert haben,
finden wir auch einen Weg, wie wir sie wieder einsetzen kbénnen. Ich glaube, das
ist ein ganz wichtiger Punkt, dass wir so viel wie mdglich aus diesen Mischmulden
herausbekommen. Und daran arbeiten, auch wenn es jetzt noch nicht
wirtschaftlich ist, dass wir trotzdem daran arbeiten, das aufzubereiten. Weil, wie
jetzt auch das Beispiel vom Abbruch gezeigt hat, haben wir da mehrere Schritte
eigentlich auf uns genommen, zum (Verfahren). Es ist nicht wirtschaftlich, aktuell
noch nicht, es kann aber wirtschaftlich werden, wenn das neue Material teurer
wird. Es ist jetzt einfach so, dass wir aktuell ein x-faches teurer sind, als das neue
Material, weil wir eben diese Aufbereitungsschritte mit dabeihaben. Und das ist
auch ein Punkt, wo ich sage, wenn ich diese Aufbereitungsschritte mit einrechne,
dann bin ich zwar wirtschaftlich teurer, aber nicht ékologisch teurer, im Sinne des
CO2-FuBabdrucks, weil ich kein Primé&rmaterial verbrauche. Das heiBt, ich kann
wieder Primdrmaterial herstellen, also ich kann das Material im Kreis fGhren, aber
ich brauche naturlich Aufbereitungsschritte. Und je sauberer und sortenreiner ich
ein Material schon sammeln kann, desto weniger Aufbereitungsschritte brauche
ich und jeder Aufbereitungsschritt zieht natirlich einen Kostenpunkt mit sich und
naturlich auch hinsichtlich Emissionen und Energie braucht es da vielleicht noch
mehr Ressourcen. Aber ich brauche keinen Primérrohstoff. Und ich glaube, das ist
der Punkt, wo man ansetzen muss, zu sagen was kann ich alles tun, damit ich
keinen Primarstoff verwende. Weil alles, was mit Elekirizitét zu tun hat, ist ein
Problem und ich sage, das werden wir [6sen. Alle unsere Lésungen basieren auf
ElektrizitGt. Das heiBt, wir wissen, sei es ein Wasserstoff oder ein griner Stahl ist alles
sehr energieintensiv und wir kdnnen nachhaltigen, klimafreundlichen Strom
erzeugen. Wir kbnnen nachhaltig Strom erzeugen und daher denke ich, dass jede
Aufbereitungsmdglichkeit, die Gber Elektrizitdt méglich ist, auch forciert werden
kann und soll. Weil wenn das das gréBte Problem ist, dann werden wir es ja wohl
schaffen.

I: Gut. Sehr schon zusammengefasst. Dankeschon.
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Experteninterview E02:

I: Die erste Frage im Themenblock fUr die internen Erfolgsfaktoren
beziehungsweise Chancen ist, generell welche internen Erfolgsfaktoren
beziehungsweise Chancen du in deinem Unternehmen siehst bei der
Implementierung von zirkul@ren Prozessen?

E: Also wir haben sicher einiges an Potential, wenn es darum geht unsere
Betriebsstoffe, die wir einsetzen, die besser zu nutzen und I&nger zu nutzen. Also als
Beispiel, wenn wir (Beftriebsstoff) einsetzten, dass man das nicht entsorgt, sondern
das aufbereitet und dann wieder einsetzt. Wenn man Prozesswasser einsetzt, dass
man da jetzt nicht irgendwie Frischwasser nimmt, und das dann in einen Kanal
bringt, sondern dass man sagt, wie kann man das nutzen. Kann man das aus
einem Brunnen nehmen, kann man das auch wieder in einen (unv.) Brunnen
zurUckgeben. Bei den Eingangsmaterialien, die wir haben, vor allem (Material),
das ja in einem breiten Sektor verwendet wird. Vor allem in der (Branche) und da
auch global, also wir haben ja fast (Anzahl) Prozent Exportanteil, also das verl&sst
Osterreich. Und die Volumina die wir haben sind ja vergleichsweise gering, also
das (Material) das wir verarbeiten ist fUr einen Betrieb unserer GréBe, vom
Volumen her nicht so mdachtig. Da ist es so, dass die Dinge jetzt zu uns direkt
zurUckzuholen, einen gréBeren Umwelteinfluss hatte als die dann lokal, wo sie in
das Endprodukt kommen dort zu recyclen. Also angenommen, die (Bauteile) die
aus (Material) bestehen, die wir fertigen, (Anzahl) StUck im Jahr, die weltweit
verbaut werden, und wenn jetfzt ein Auto in Frankreich landet, dort das Ende des
Lebenszyklus erreicht hat und dort recycelt wird, macht es keinen Sinn zu sagen,
wir holen uns genau dieses (Bauteil) zurick. Allein der Transport zurick wirde in
diesem Fall keinen Sinn machen. Grundsdtzlich ist es aber schon so, dass wir sehr
interessiert sind, den Einsatz von (Material) zurGck in die Kette, also den
Rezyklatsanteil von unseren Rohstoffen, zu steigern. Da haben wir eigentlich zwei
groBe Herausforderungen. Das eine ist die Reinheit sicherzustellen und da muss ja
auch im Recycling des (Materials) eine gewisse GUte da sein. Die andere
Herausforderung ist, dass unsere heutige Lieferantenstruktur sich mit dem Thema
auch noch ein bisschen schwertut. Also es ist noch nicht so ankommen, dass die
sagen sie finden das ganz toll und sie wollen jetzt unbedingt mit mehr zirkularen
Zug&ngen das Material ldnger im Loop halten.

I: Sehr interessant. Bei meiner zweiten Frage geht es in die Management-
Mitarbeitenden Richtung. Wie siehst du die Rolle von Management und
Mitarbeitenden in der Transformation, dass man sagt man méchte mehr Prozesse
ver&ndern in Kreislaufwirtschaftsrichtung?

E: Bei uns als KMU, die wir hier historisch gewachsen sind an dem Standort, haben
wir schon die Herausforderung, dass wir, ich sage jetzt mal ganz frech,
alteingesessene Ansichten teilweise haben, wo man sagt, wenn das teurer ist,
warum sollte ich das tung Das ist eine Herausforderung. Das ist vor allem dann
eine Herausforderung, wenn diese Personen auch in hohem Management
arbeiten. Wir haben aber durchaus ein paar motivierte Leute, die sich damit
auseinandersetzen. Da ist es nur auch schwierig, in diesem ganzen
Nachhaltigkeitsthema dann auch motivierte Leute zu finden, die bereit sind, Uber
Powerpoint hinauskommen zu wollen. Es gibt ganz, ganz tolle und viele
Menschen, die sich da bewerben und ihre Rolle so verstehen, dass sie jetzt auf
Konferenzen fahren und Berichte lesen und Berichte erstellen. Das macht aber
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noch nichts besser. Und ein paar wenige haben wir, die dann auch wirklich
anpacken, die wirklich Konzepte ausarbeiten und gute Lésungen suchen. Und
das ist eigentlich die groBe Herausforderung, da diese Aufgabe auch den
richtigen Leuten zu geben, weil wenn man dafUr nicht brennt und wenn man da
jetzt nicht sagt, ich mache das, weil es mich interessiert und weil ich das will, sind
die Erfolgschancen fast null, denn in den wenigsten Fdllen ist es augenscheinlich
wirtschaftlich gunstiger. Wirklich in den wenigsten Fallen. Man muss wirklich diese
Lésungen suchen. Und das ist bis jetzt so, das Produkt besser machen, da ist
gleich jeder bereit, Losungen zu suchen, weil das geht ja zum Kunden und das
macht ja einen Mehrwert. Den Prozess besser zu machen, wenn es einen direkten
Einfluss auf die Qualitat des Produkts hat, das ist schon ganz schwierig. Und da
haben wir Gott sei Dank vor allem eine Mitarbeiterin, die da wirklich fUr uns
Innovation macht, die auch in diversen Forschungsprojekten so tatig ist. Und die
ist da wirklich auf Zack und die schaut sich eigentlich jeden Tropfen erwdrmtes
Wasser, jeden Luftstrom, der ein bisschen wdarmer ist an, wo man denn nicht Uber
einen Warmetauscher, da zumindest Energie wieder zurickgewinnen kann. Und
auch eben wie gesagt Betriebsstoffe, was kann man da wieder nutzen, wie kann
man da auf seine Ausscheidungen reduzieren und Dinge wirklich wieder
einspielen im Kreislauf. Und wie gesagt, beim Produkt selber ist es tatséchlich so,
dass wir bei den Lieferanten noch keine Basis haben. Das Problem ist leider, da wir
ein sehr spezielles Produkt haben, ist es jetzt auch nicht so, dass unsere Lieferanten
das nicht haben, sondern die Lieferanten, die es gibt, die haben wir halt auch.

I: Verstehe, sehr interessant. Auch mit der Stoffstrommanagerin wirde ich jetzt
einmal vermuten. Genau, und da wurde ich dir gleich die Frage vorziehen, well
eben die Kompetenzen, die du suchst in Mitarbeitenden oder brauchst in
Mitarbeitenden, um das eben bestmoglich unterstUtzen zu kdnnen, jetzt vielleicht
nicht nur von der einen Person, die das sehr gut kann, sondern eben auch von
den anderen, also allgemein von den Mitarbeitenden.

E: Ja, also was mir nichts bringt, ist irgendwer, das muss ich leider so ganz hart
sagen, der Sustainability das so studiert hat. Weil, die wissen dann, was nachhaltig
ist, aber das bringt noch kein Mehrwert. Also das sind Verfahrenstechniker, das
sind Chemiker, das sind technische Physiker, weil die kdnnen wirklich was édndern.
Die kdnnen sich einen Prozess anschauen, den Prozess verstehen und sagen,
warum ist er so, wie er heute ist und was kann ich machen, dass ich im Endeffekt
zur selben ProduktgUte komme, aber vielleicht die Inputstoffe andere sind oder
nachhaltiger sind oder wiederverwertbarer sind. Also das ist tatsdchlich so. Meiner
Meinung nach, das ist eine sehr persdnliche Meinung, da hat sich eine nette
Gruppe gebildet um das Thema Sustainability, die das eher so auf der
Powerpoint-Basis macht. Ja, wir wollen nachhaltiger werden, alles muss grin
werden. Also es sind wirklich die Leute, die dann im Prozess was dndern kénnen,
die sind die, die einen Benefit bringen. Energietechniker, das macht dann auch
Sinn, weil die verstehen das auch. Es hilft nicht zu sagen, es ist schlecht, das ist toll,
das ist relativ einfach. Es geht ja wirklich darum, dass man sagt, was muss ich jetzt
und kann ich jetzt d@ndern, damit es besser wird und daftr braucht man ein
technisches Background-Verstandnis.

I: Also das technische Verstandnis, sehr gut. Die ndchste Frage und die letzte
Frage in dem Themenblock fUr die internen Erfolgsfaktoren ware, wie du denkst,

Lara JObstl, BSc 144



925

96

97

98

99
100
101
102
103
104
1056
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121
122
123
124
125
126
127
128
129
130
131
132
133
134
135
136
137
138
139
140
141
142

Kreislaufwirtschaft in dsterreichischen Anhang
KMU

dass nachhaltiges, also grines Supply Chain Management die Kreislaufwirtschaft
unterstUtzt und was da so fur Faktoren eben groBBe Rolle spielen?

E: Ich glaube, dass das wahnsinnig unterstGtzen kann. Und die Erfolgsfaktoren sind
eigentlich dann eine besser verzahnte Planung vom Lieferanten Uber das eigene
Werk zum Kunden hin. Also praktisch eine integrierte Planung der Supply Chain,
weil dann hat man die Moglichkeit, dass man auch so Themen wie
Umlaufverpackungen richtig gestaltet, dass man Liefernetzwerke richtig anlegt
und keine leeren Wege macht oder keine One-Ways macht, die eigentlich
keinen Sinn machen. Das ist sehr wichtig, meiner Meinung nach, weil es hat auch
einen riesigen Impact. Was man da aber auch wieder ganz klar sagen muss, ist,
auch das muss gesamtheitlich betrachtet werden. Es ist n&mlich auch nicht
wirklich toll, wenn man jetzt ein Supply Chain neu aufgesetzt hat, wenn man jetzt
mit Umlaufverpackungen arbeitet, und die Umlaufverpackungen werden dann
nicht am Weg, sondern irgendwo im Ausland hunderte Kilometer entfernt
gereinigt, weil wenn man es wiederverwendet, muss man es immer noch reinigen.
Und das dann vielleicht auch noch mit fragwurdigem Strom, der vielleicht aus
Kohlekraft oder so kommt, mit chemischen Belastungen fUr die Umwelt, die dann
wirklich wieder kein Benefit getragen hat. Also alles wirklich gesamtheitlich zu
betrachten, das ist ein Erfolgsfaktor, passiert leider noch viel zu wenig. Und was
auch ganz wichtig ware, meiner Meinung nach, um diesen Supply Chain-
Gedanken Uberhaupt pushen zu kdnnen, ist ein Umdenken bei vielen Playern, vor
allem im Automobilbereich. Weil aktuell ist es so, dass die groBen Tier Ones, Tier
Twos, die groBen Zulieferer, inre Abteilungen sehr restriktiv trennen. Das heiBt, es
gibt eine Einkaufsabteilung, und es gibt dann eine Logistikabteilung. Die
Einkaufsabteilung ist verantwortlich fUr die Teilepreise, und die Logistikabteilung ist
verantwortlich fUr die Logistikkosten. Dass man gesamtheitlich eine bessere,
nachhaltigere und gunstigere Losung schaffen kann, interessiert die nicht. Well,
die Primien vom Eink&aufer sind auf niedrige Preise eingesetzt, und die Primien
vom Logistiker sind auf gunstige Transporte eingesetzt. Das heiBt, es ist nattrlich
ein bisschen ein Spiel gegeneinander, aber wenn der Eink&ufer, der in der Regel
beginnt, sagt, in (Land) ist es billiger, und ich kriege jetzt meine Prémie, weil in
(Land) kauf kaufe ich billiger, dann ist es absurd. Man mag es kaum glauben aber
wir sehen es immer wieder, dass die Risiken wie Strafzdlle und dergleichen nicht
bewerten. Das ist ein Produkt, das von Osterreich unsere Kunden nach (Land)
schickt, in (Land) einen Prozessschritt macht, und das dann wieder zurGckschickt,
nach Europa und in Europa komplementiert. Und ich sage, Leute, das geht doch
nicht. Da arbeiten wir zusammen und machen wir bei uns eine Lésung, bauen wir
vielleicht noch etwas dazu, machen wir den Prozessschritt, den ihr jetzt in (Land)
macht, doch hier. Weil der ist nicht grin in (Land), der Transport ist auch nicht
grun, und das Zeug dahin und her verschiffen, das Risiko das dazu kommt. Aber
der Einkauf ist anders als die Logistik. Einkauf und Logistik wieder
zusammenzubringen, schwierig. Also der Erfolgsfaktor ware da wirklich eine
gesamtheitlichere Betrachtung der Produktentstehungskosten inklusive Transports.
Zum einen schon alleine, aber ohne die Einkaufsverantwortlichen wird es leider
nicht I6sbar.

I: Ja, das verstehe ich auf jeden Fall. Wir sind jetzt schon bei internen Barrieren, die
wir jetzt im zweiten Themenblock ansprechen. Die erste Frage fUr die internen
Herausforderungen ist wieder gleich, also generell, was du so fur interne
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Herausforderungen siehst in der zirkul@ren Transformation, vor allem bezogen auf
Produktion und Logistik, wenn man eben Kreislaufwirtschaft einfhrt.

E: Ja, das Eine ist natUrlich, dass man mehr planen muss, weil wenn ich die Dinge
wieder zurUckhaben will, wenn es wieder einen Input bei mir geben soll, dann
muss ich ja nicht nur den Standardproduktionsprozess planen, sondern ich muss ja
praktisch auch die Begleitprozesse planen. Wann kommt es, wie kommt es wieder
zurUck. Aber das ist ja nicht die Kernthematik, mit der man sich bis jetzt immer
beschdaftigt hat. Bis jetzt war fUr fast alle Unternehmen, die Aufgabe, also alle
produzierten Unternehmen, ich kaufe was ein, ich mache daraus etwas anderes,
ich stecke Wertschépfung hinein, dann verkaufe ich das wieder. Aber dass ich
jetzt im Zuge dieser Wertschépfung auch noch beplanen muss, dass ich das
Verpackungsmaterial, das im Umlauf, dass ich das wieder zurickbekomme, dass
das gereinigt ist, dass ich noch zusatzlich planen muss, dass ich die Prozessstoffe,
die ich einsetze, eigentlich aufarbeiten muss, vielleicht im Haus, vielleicht sogar
irgendwo extern in der Nahe. Das bringt alles zusatzlich Komplexitét. Und wenn
man es richtig machen will, dann muss man sich dem annehmen und muss man
das planen. Das heiBt, es ist auch wieder eine Ressourcenfrage. Und da wird
relativ schnell priorisiert. Wenn es ein Spitz auf Kopf ist und man hat irgendwo Not
am Mann oder es wird irgendwo knapp, dann geht es natrlich darum, dass die
Teile rauskommen und dass der Kunde Teile hat. Und wenn sie am Schluss nicht
mehr nachhaltige Umweltverpackungen sind, sondern man schickt drei Paletten
raus in Kartonboxen, die dann dort in einer Senke verschwinden, muss man leider
auch anerkennen, dass in der Realitét so ist, bevor irgendein groBes Werk steht,
nimmt man wieder den Plan B. Das ist sicher eine Herausforderung, die man hat.
Und man muss im Endeffekt immer rechtfertigen, was in Ordnung ist. Wir sind ja
alles keine Non-Profit-Organisationen. Das heit, wenn wir mehr Kosten durch
zus@tzlichen Planungsaufwand haben, dann muss es einen Payback geben. Der
ist im Idealfall der, dass wir uns durch diese nachhaltige Lésung auch Geld
sparen. Wo die Herausforderung auch oft ist, vorab muss man meistens Geld
investieren. Das muss ja auch irgendwo herkommen. Und was natUrlich auch
noch als Herausforderung kommt, aber das passt dann vielleicht eher zum
Externen, sind die UmwelteinflUsse. Also die Planbarkeit, wenn man heute eine
neue Losung bringt, wer sagt, dass nicht morgen die EU wieder eine ganz tolle
neue ldee hat.

I: Ja genau, das kdnnen wir dann nachher noch genauer besprechen. Fur interne
Herausforderungen, du hast es vorher schon angesprochen mit dem Standort,
was die internen Herausforderungen im Bereich Mensch, also Faktor Mensch,
Mitarbeitende, Management sind. Welche Barrieren gibt es da?

E: In erster Linie, aber das betrifft nicht nur das Thema Nachhaltigkeit und zirkul&re
Wertschdpfung, motivierte, arbeitswillige, engagierte Personen zu finden, die
bereit sind, einen Beitrag zu leisten, wird zunehmend schwieriger. Wir haben
wirklich Probleme qualifizierte, motivierte Mitarbeitende zu finden.

I: Das ware fUr mich das interne Thema abgeschlossen. Der dritte Themenblock
betrifft die externen Erfolgsfaktoren. Wenn man die externen Einflussfaktoren fir
die Transformation betrachtet, welche Erfolgsfaktoren und Chancen wirdest du
da sehen?

E: In Osterreich sehe ich wenig Erfolgsfaktoren aktuell. Die (unv.), die es bei uns
gibt, sind, dass man sich durch Leistungen oder durch Engagement in dem
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Bereich vor zukUnftigen Strafen vielleicht schitzen kann. Das ist der groBe
Erfolgsfaktor. Aber davon sind wir eigentlich hier in Osterreich gerade in einer
Phase, in Zentraleuropa, in einer Phase, dass wir eine Deindustrialisierung antreten,
augenscheinlich. Die wenigsten Umwelteinflissen haben wir natUrlich, wenn wir
nichts produzieren. Wir haben dann gewaltige Abhdngigkeiten und verlagern das
alles ins Ausland. Dort wird nicht so nachhaltig produziert, wie wir das machen,
aber wir hier in Osterreich kdnnten als Erfolgsfaktor haben, dass wir ein gutes
Umfeld haben, dass wir eigentlich schon tolle Lésungen haben und nachhaltige
Themen haben, die wir auch gut bespielen kbnnen und kénnten, und hindern uns
aber auf ganzer Ebene selber. Das fadngt dabei an, wenn man bereit ist, selbst mit
eigenem Geld in Photovoltaik zu investieren, die einen Beitrag liefert und die viele
nachhaltige zirkuldre Prozesse beguUnstigen wurde. Ich habe ja kein Problem,
wenn ich etwas mache das stromintensiver ist, aber dafUr gewinne ich einen Stoff
zurUck. Aber wenn ich den Strom dann grin erzeugen kann, wenn es eine
Forderaussicht gibt und bis Realisierung des Projekts halbiert sich die pldtzlich,
dann ist das naturlich schlecht, dann kann man schlecht planen. Wenn in
Osterreich die Energiekosten im Vergleich zum Rest der Welt deutlich héher sind,
dann begunstigt das nicht, in nachhaltige Losungen zu investieren, die vielleicht
&hnliche Mehrwerte haben. Wenn in Osterreich jedes Jahr die Personalkosten um
10% steigen und parallel der Unterton ist, wir arbeiten viel zu viel, wir wollen lieber
nur 30 Stunden arbeiten, dann tut man sich sehr schwer Erfolgsfaktoren in
Osterreich zu sehen. Da sehe ich also sehr wenige. Angenommen, wir wirden
gerne mehr mit (Nebenprodukt) machen, aber man kriegt erstens gar keine
Freigabe, dass man irgendwas mit (Nebenprodukt) machen darf, dann ist das
(Nebenprodukt) bis zu einem gewissen Teil Abfall, dann haben wir ganz tolle
Ideen, dass wir den Abfall auf die Schiene bringen wollen, weil mit
(Nebenprodukt) auf der StraBe zu fahren, das kann man nicht machen, das ist ein
Nachhaltigkeitsthema.

I: Wie siehst du da die Rolle von euren Kunden, dass die das vielleicht beeinflussen
kdnnten, wie die Transformation vorangeht, dass man zirkuldre Prozesse
implementiert?

E: Wir sehen es bei einigen wenigen deutschen Premium OEMs, dass die das
Thema jetzt pushen, dass die sagen in der Lieferkette, wir erwarten diesen Anteil
an Rezyklat in den Produkten, das ist gut, das ist einmal nicht schlecht. Da kann
man mal draufschauen, im gleichen Wortlaut kommt aber, aber es darf nicht
mehr kosten, das ist schwierig, weil um das zu realisieren, muss man gewisse
Prozesse umstellen, gewisse Dinge neumachen, und wir wissen, dass wir eigentlich
kaum Chancen haben, in neue Technologien, die dann in (Branche)
energieintensiv sind, das hilft nichfts.

I: Was vielleicht hier auch noch interessant ist, dass man sagt, die
Kreislaufwirtschaft wird ohne Kooperationen in der Supply Chain an sich
wahrscheinlich nicht funktfionieren, also man braucht die Lieferkette, dass man da
dabei ist, vielleicht siehst du hier Erfolgsfaktoren fur dein Unternehmen in dem
Bezug von Kooperationen?

E: FUr mein Unternehmen nicht, aber fir (Unternehmen) sehr wohl, die im Fast
Moving Bereich sind, also (Unternehmen) zum Beispiel, weil die haben einen sehr
kurzen Lebenszyklus. Also da sehe ich durchaus ein Potential und einen Mehrwert,
wenn man jetzt ein (Produkt) zum Beispiel nutzt, weil das wird in der Regel, wenn
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man es taglich benutzt, in absehbarer Zeit leer, da macht es perfekt Sinn, dass
man da ein System aufbaut, wo man sagt, okay, ich gebe das jetzt zum gelben
Sack zum Beispiel zurUck, wie es in Osterreich ist, das wird dann in der
Mullverbrennungsanlage verbrannt, da kommen da (Material) raus, das
(Material) kann ich aufarbeiten, diese Prozesse gibt es alle, die bedienen die ja
auch, die (Unternehmen), da glaube ich, dass es Sinn macht und da glaube ich,
dass man einen Mehrwert bringen kann. Bei uns ist das etwas schwieriger meiner
Meinung nach, da wir eben so einen hohen Exportanteil haben und die meisten
Produkte Osterreich verlassen, viele auch sogar den Kontinent verlassen, dann ist
es natirlich zunehmend schwierig zu sagen, okay, ich will das aber jetzt wieder
zurUckbringen zu mir und in meine Kette einbringen. Weil die Konsequenz ware ja,
dass ich entweder das Rohmaterial in (Land) kaufe zum Beispiel, wenn das
(Endprodukt) jetzt nach (Land) geht, oder sage, den Anteil an Material, den ich
exportiere, den muss ich dann wieder importieren, damit es ein wirklicher Kreislauf
wird, wo ich auch nicht weiB, ob das wirklich sinnvoll ist, also ob es wirklich in dem
Produktkreislauf geschlossen bleiben muss, oder ob man vielleicht mittelfristig auf
eine Art Topfe kommen kann und sagt, Osterreich ist ein Nettoexporteur von ich
weiB nicht wieviel tausend Tonnen (Material) und im Gegenzug versuchen wir
nicht mehr Netto zu importieren, dann kénnte das Sinn machen. Ob das jetzt
wirklich ein geschlossener Kreislauf sein muss, dass man sagt, das Teil, das wir
machen, das (Produkt), das dann in einem (Endprodukt) in der Welt ist fOr jetzt
mal (Anzahl) Jahre in der ersten Welt und dann noch ein zweites Leben hat in der
dritten Welt, vielleicht auch (Anzahl) Jahre und dann eben auf einem Schrottplatz
endet, ob das Teil wirklich wieder zurGckzufUhren sinnvoll ist, das méchte ich in
Frage stellen.

I: Die Informationen sind sehr interessant, auch mit eurer sehr langen Supply
Chain, also von der geografischen Entfernung her, wéren wir dann eh schon bei
dem letzten Themenblock die externen Herausforderungen. Néamlich, ich verstehe
die geografische Lage ist natUrlich eine Herausforderung, wenn man da entlang
der Supply Chain Kreislaufwirtschaft implementieren will, kbnntest du vielleicht
noch andere mogliche Herausforderungen fur die Kooperationen nennen, die du
siehst?

E: Rechtliche Rahmenbedingungen sind aus meiner Sicht momentan das gréBte
Problem. Das fangt schon dabei an, wenn man sich ansieht, wie aktuell die
Wirtschaft Iauft, weil das nicht optimal ist, da hat es schon immer solche Phasen
gegeben, aber wenn man sich jetzt ansieht, welche Unsicherheiten es da in der
Bevdlkerung gibt. Weil man eben nicht weiB, was darf man jetzt eigentlich noch,
jetzt haben wir extrem gepusht, dass wir E-Autos brauchen, jetzt reden wir
darUber, ob E-Autos vielleicht doch nicht so die tolle Idee sind, die Konsequenz ist,
die Leute sagen, da kaufe ich mir kein Auto, weil ich weiB ja nicht, wie das wird,
super, damit bauen wir auch keine Autos mehr, auch super ist nachhaltiger, well
wir keine neuen Ressourcen mehr aufwenden, aber mit diesem schwankenden
Verstdndnis, was gut und was nicht gut ist, und der zunehmenden
UberbUrokratisierung in Osterreich, dass Deutschland irgendwo noch
burokratischer ist als Osterreich muss man hier fairerweise sagen, damit schaffen
wir uns, gerade als Industriestandorte, ab. Das ist sehr erfolgreich, braucht man
sich nur anschauen, wie das momentan so aussieht. Die groBte Herausforderung
sehe ich tatsdchlich gar nicht zwangslaufig in dem geografischen Thema, weil da
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kann man nicht so (unv.) machen, wir sind Nettoexporteure von (Material), und
wir sind dann halt auch ein Importeur von einem gewissen Anteil, also da kann
man einen Kreislauf schaffen. Man nimmt Teile wieder zurGck in den Kreislauf, man
bedient sich vielleicht auch aus einem anderen Produktsegment, Aber das kann
man, bin ich Uberzeugt, abgrenzen. Das kann man auch Uber geografische
Grenzen wegschaffen. Wir sind momentan nicht im Stande, planungssicher,
nachhaltig in die Zukunft zu investieren. Und mit nachhaltig meine ich
wirtschaftlich sinnvoll Uber Idngere Zeit und naturlich auch im Sinne der
Sustainability, also im Sinne von der Umwelt zuliebe und den Prozessen optimiert,
weil wir einfach derart schwankend sind, weil wir in einem so unsicheren und
betriebsfeindlichen Klima gerade sind, dass das schwierig ist.

I: Da hast du einen ganz wichtigen Punkt angesprochen mit der BUrokratie, den
politischen Entscheidungstrdgern und was alles so passiert. Nach deiner Expertise,
welche MaBnahmen der politischen Entscheidungstrédger wirden das férdern,
dass die Kreislaufwirtschaftsstrategie implementiert werden kann und auch in
KMU, die ja nicht so die Mdglichkeiten teilweise haben wie groBe Unternehmen?
E: Planungssicherheit, das ware mir das Erste, dass man sagt, okay, das tun wir
jetzt und so verfolgen wir das. Aber konkret, der European Green Deal ist eine
super Sache. Das ist ein total komplexes Gebilde, wo ich glaube ich, wo ich
Uberzeugt bin, dass sie selber noch nicht ganz wissen, was Gberall dahintersteht.
Das ist eine wahnsinnig bUrokratische Losung, wo jetzt hunderte, tausende
Datenpunkte reportet werden sollen, dass jedes Unternehmen ganz, ganz
transparent ist, was sie wirklich machen. Das sehe ich nicht als zielfUhrend. Also ich
glaube, man muss es von diesem, wir bestrafen Unternehmen fUr das, was sie sind
oder wie sie sind, eher umschwenken zu, wir unterstitzen und belohnen
Unternehmen, sich zu verdndern und hier besser zu sein. Das wdre, glaube ich,
mal ein ganz guter Anfang. Und gerade bei KMUs, so wie wir die sind, gibt es
manche Hurden, wo man einfach wieder nicht interessant ist. Also zu klein, spart
nicht genug ein, wollen wir nicht férdern. So wichtig ist es jetzt wieder nicht, da
machen wir lieber woanders was. Das ist ein bisschen schwieriger. Die
Planungssicherheit ware toll. Und ein positiver Umgang, also ein UnterstUtzen der
Transformation im Gegenzug zu einem Verbieten von Alternativen. Warum
schaffe ich nicht ein Umfeld, wo ich sage, ich mache es so attraktiv, dass ich eine
nachhaltigere Losung eigentlich interessanter mache. Aber wie schaffen wir das?
lch sage, was wdre jetzt wirklich toll, wie kédnnen wir uns da differenzierene Wir
machen uns in der aktuellen Situation durch die staatlichen Regelungen so
abhdngig von anderen, nicht europdischen Ladndern, die alle nicht so nachhaltig
sind wie wir.

I: Ja, schén noch einmal die Abh&ngigkeit in die wir uns dann begeben oder
schon begeben haben, hervorgehoben. Das wdren von meiner Seite aus alle
Fragen. Danke fur die ausfUhrliche Beantwortung. Gibt es jetzt ganz zum Schluss
noch von dirirgendwelche offenen Aspekte oder Anmerkungen, die du gerne
noch ansprechen wurdest?

E: Nein.

Experteninterview E03:

I: Welche internen Erfolgsfaktoren siehst du in Unternehmen, also in KMUs, bei der
Implementierung von zirkul@ren Prozessen?
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E: Der wohl gréBte Brocken, mit dem man starten sollte, ist das Produktdesign. Aus
meiner eigenen Projekterfahrung jetzt, muss man dem wirklich viel einrGumen. Die
Produktentwicklung, die gesamte Phase, inklusive Entwicklungsprozesse, KMUs
sind ja sehr dehnbar, wenn man jetzt in Richtung groBere MUs geht, die haben
sicher gewisse sperzifizierte Produktentwicklungsprozesse im Haus. Und da
Designfaktoren, also Oko- und Zirkulardesignfaktoren, speziell Zirkulare natirlich,
Designfaktoren mit einflieBen zu lassen, ist ein riesiger Erfolgsfaktor. Wenn das von
Anfang an mit eingeplant wird, tun sich die Unternehmen in weiterer Folge
wesentlich einfacher zirkuldre Geschaftsmodelle auf Basis inrer Entwicklungen zu
entwickeln. Was ist weiter wichtig? Investitionsmdglichkeiten im Unternehmen
schaffen. Die EinfUhrung von zirkuldren Geschdaftsmodellen, ich denke besonders
an so As-a-Service-Modelle, ist am Anfang sehr kostenintensiv, weil sie ja nicht
unmittelbar zu einem groBen Cashflow fUhren, sondern du hast am Anfang sehr
hohe Investitionen, weil du ja die Produkte zur Ganze bezahlen musst wéhrend
der Produktion, kriegst aber nicht sofort nach dem Verkauf die Produktkosten
wieder zurUck, sondern erst stetig durch deine regelmdaBigen Leasing-Einnahmen
oder As a service-Einnahmen und da zu Beginn Investitions- oder
Finanzierungsmaoglichkeiten zu schaffen, halte ich auch fur recht wichtig, vor
allem was jetzt die KMUs betrifft. Da tun sich vielleicht Startups ein bisschen
leichter, aber sind die Bedurfnisse auch berucksichtigte Oder geht es wirklich um
etablierte?

I: Nein, um etablierte, ja. Also Startups bei mir bis jetzt nicht vorkommen in der
Arbeit.

E: Okay. Das sind interne und je nhachdem, wenn jetzt ein kleines Unternehmen
bereits in der Kreislaufwirtschaft sich befindet, dann gehe ich davon aus, dass die
Mitarbeitenden dort eines der zirkuldren Geschdaftsmodelle ja kennen und auch
leben. Ein KMU, also ein kleines Unternehmen, wird jetzt nicht mehrere
verschiedene Geschdaftsmodelle fahren, sondern die haben entweder ein
klassisches Verkaufsmodell oder sie haben ein Leasing-Modell. Wenn sie ein
Leasing-Modell machen, dann kennen die ja eh diese Produkiservice-Systeme.
Ansonsten bei mittleren Unternehmen, die bisher auf klassischer linearer Wirtschaft
basieren, da steht sicherlich noch Uber Produktdesign einmal die Ausbildung der
Mitarbeiter. Ich meine geht dann eh einher, wenn ich ein Zirkulardesign einsetzen
mdéchte, muss ich vorher wissen, was ist Zirkulardesign und welche Elemente kann
ich in der Produktentwicklung einsetzen. Also es steht eigentlich die Bildung der
Mitarbeiter fast noch weiter oben, wirde ich mal sagen, was die internen
Erfolgsforderungen betrifft.

I: Das beantwortet an sich schon meine zweite Frage, némlich wie du die Rolle
von Management und Mitarbeitenden in der ganzen Transformation siehst.
Vielleicht méchtest du noch irgendwas weiter ausfUhren?2

E: Die Transformation an sich ist eine ganz klare Top-Management, Top-Down-
Entscheidung. Also wenn das Top-Management das stiefmUtterlich behandelt, ist
glaube ich, das ganze Projekt von Anfang an gescheitert. Eben aufgrund der
genannten Faktoren wie Investitionen, hohe Investitionen und deren Finanzierung,
muss einfach das Top-Management sagen, wir machen es oder wir machen es
nicht. Das kann jetzt nicht der einzelne Mitarbeitende. Der kann es im Alltag
leben, schon klar. NatUrlich gibt es MaBnahmen, wie ich trenne meinen MUl am
Arbeitsplatz oder ich verwende weniger Verpackungen. Aber die machen halt
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eher einen kleinen Teil aus am Gesamten. Und wenn jetzt das Top-Management
nicht sagt, wir setzen auf erneuerbare Energien, dann wird keiner auf den unteren
Ebenen sagen kdnnen, wir bauen jetzt eine Solaranlage aufs Dach. Also es muss
schon vom Top-Management getragen und vorangetrieben werden. Das sehe
ich auch bei meinen bisherigen Projekten. Da sind immer die ganz oben mit
dabei. Also meistens auf GeschaftsfGhrungsebene, Vorstandsebene. Oder
zumindest Stabstellen, die direkt dem Vorstand unterstellt sind.

I: Welche Kompetenzen brauchen die Mitarbeiter von KMUs, um das bestmoglich
zu unterstUtzen, die ganze Transformation und Implementierung?2

E: Ich finde, der Begriff KMU ist ein zu dehnbarer. Bei KMU kann es ja sein, dass es
ein 10-Mitarbeiter-Unternehmen ist. Es kann aber auch ein 250-Mitarbeiter-
Unternehmen sein. Bei einem 10-Mitarbeiter-Unternehmen wirde ich sagen,
braucht es einen klassischen Allrounder. Wenn man jetzt sagt, du hast ein KMU
aus dem Produktionsbereich, braucht man wahrscheinlich irgendwo in der
FUhrungsebene einen Wirtschaftsingenieur mit einem starken Fokus auf
nachhaltige Geschaftsmodelle. Wenn du jetzt sagst, du hast ein MU mit 250
Mitarbeitern, da hast du ja dann viele verschiedene Abteilungen, da brauchst du
dann aus jeder Abteilung jemanden, der die Grundkonzepte der
Kreislaufwirtschaft kennt und versteht und seine Expertise aus dem jeweiligen
Bereich mit einbringt. Auch das sehe ich in meinen Umsetzungsprojekten in der
Praxis so, dass wir fur die Strategieentwicklung und auch fur die daraus ableitete
Roadmap alle Abteilungen versuchen mit einzubinden. Da haben wir jetzt nicht
nur die Nachhaltigkeitsabteilung, die ja in den meisten Unternehmen ohnehin
eine sehr kleine ist und oft nur als Stabstelle wo dranh&ngt. Da brauchst du dann
aus dem Supply Chain Leute, aus der Produktentwicklung Leute, aus der
Produktion Leute, du brauchst UGberall jemanden im Workshop oder im Team, die
sowohl ihr Thema gut verstehen, als auch das Konzept der Kreislaufwirtschaft.

I: Danke. Zur letzten Frage fur die internen Erfolgsfaktoren, geht es um
nachhaltiges Supply Chain Management oder Green Supply Chain
Management, in die Richtung. Welche Faktoren da eben die groBte Rolle spielen
deiner Meinung nach bei der UnterstUtzung von solchen
Kreislaufwirtschaftsprojekten?

Aber jetzt Kriterien, was die Beschaffung betreffene

I: Zum Beispiel.

E: Oh, das ist schwierig. Da habe ich ehrlicherweise auch weniger Erfahrung, was
die Beschaffung betrifft, oder generell das Supply Chain Management.

I: Ngja, vielleicht glaubst du, dass generell ein nachhaltiges Supply Chain
Management die Kreislaufwirtschaft unterstitzte

E: Ja klar. Wo wir normalerweise anfangen ist bei diesem Modebegriff Responsible
Sourcing. Und da einen Kriterienkatalog festlegen. Da spielt jetzt natirlich auch,
gerade letzte Woche, neu verabschiedende Lieferkettengesetze mit, im positiven
Sinn. Und da machen wir es normalerweise so, dass wir gemeinsam mit unseren
Kunden Kriterienkataloge erstellen. Aber die sind dann kundenspezifisch. Aber
haben bei vielen Produktionsunternehmen sehr hohen Einfluss auf inren
Okologischen FuBabdruck, auf die Scopes. Aber wie man es jetzt genau ranken
wird, innerhalb des Supply Chain Managements, da habe ich ehrlicherweise zu
wenig Einblick.
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I: Ich verstehe. Das wdre es meinerseits fur den ersten Themenblock. Dann wirde
ich jetzt Ubergehen zu den internen Barrieren und Herausforderungen. Die erste
Frage wdare wieder, welche internen Barrieren du in KMUs bei der Transformation
siehste Vor allem im Bereich Produktion und Logistik, Supply Chain.

E: Ich wuUrde fast sagen, dass das groBte Hindernis in der Komplexitat des
Transformationsprozesses liegt. Dadurch, dass so viele interne Stakeholder mit an
Bord geholt werden mUssen und jeder andere Vorstellungen hat und bei jedem
auch persénliche Empfindlichkeiten mitflieBen, finde ich diese HUrde besonders
hart, was den Fortschritt betrifft. Intern haben wir natUrlich auch die Faktoren wie
Materialauswahl. Aber meines Erachtens, gerade weil ich vorher die
Produktentwicklung so intensiv angesprochen habe, gerade was die
Materialauswahl betrifft, haben wir mittlerweile bereits sehr groBe Fortschritte in
einem sehr diversen, also ein sehr diverses Angebot an verschiedenen
Materialien, die ja rezykliert werden kdnnen. Es gibt sicher Ausnahmen irgendwo
in Hightech-Unternehmen, die halt auf besonders spezifische Materialien zugreifen
kdnnen. Da mag es Ausnahmen geben, aber ich sage mal im klassischen
Maschinenbau, wo vielleicht irgendwelche Werkzeugmaschinen, die bestehen
Uberwiegend aus irgendeinem Baustahl oder Werkzeugstahl, ich glaube, da gibt
es genug Alternativen, rezyklierbare, nachhaltige Materialien zu verwenden, staft
billigen Kunststoff. Da ist es eher eine Finanzierungsgeschichte und weniger eine
Materialanforderungssache. Ich wirde da die Transformationshindernisse Uber
dem technologischen Hindernis stellen. Aber wir haben meines Erachtens die
Technologie bereits, gerade jetzt was UnterstUtzung durch KI, anfangen bei
Demontage, bis hin zur UnterstUtzung durch Mechanisierung, Cobots bei der
Demontage. Also es gibt genugend Technologie, die man heranziehen kann. Es
scheitert glaube ich nicht an der Auswahl der Technologie, es scheitert an der
Finanzierung. Es ist teurer, es ist klar, was manuell zu demontieren oder unterstitzt
zu demontieren, anstelle das irgendwie zu verbrennen oder zu deponieren. Beide
Hindernisse haben halt das Finanzielle als gemeinsame Nenner, also das
finanzielle Hindernis intern spielt da sicher eine wesentliche Rolle. Aber was jetzt
den ersten Schritt sefzen oder den Stein ins Rollen bringen betrifft, ist es glaube ich
die Komplexitat der Transformation. Weil man relativ viele Sichtweisen mit
reinnehmen muss und relativ viele Stakeholder im Unternehmen Uberzeugen
muss, dass es der richtige Weg ist und am Ende man immer argumentieren muss,
gegen die Wirtschaftlichkeit oder fUr die Wirtschaftlichkeit, je nachdem, aber man
muss immer beweisen, dass es was bringt in wirtschaftlichen Zahlen.

I: Da sind wir eh schon bei meiner ndchsten Frage. Die internen
Herausforderungen im Faktor Mensch, also was den Faktor Mensch betrifft, bei
der Implementierung, vielleicht eben auch in der Produktion oder Logistik, wenn
man da Prozesse et cetera. verdndert, ob es da noch was hinzuzufGgen gibt?

E: ErfahrungsgemdB machen die, die es aus persdnlichen Beweggrinden
interessiert, am ehesten beim Projekt mit, also machen den ersten Schritt, wenn es
ums Projekt geht. ErfahrungsgemaB ist es aber auch so, dass jene, die es aus
persdnlichen Grunden weniger interessiert und die da irgendwie ein bisschen
mitgezogen werden im Projekt, dass die dann nach ein paar gemeinsamen
Workshops oder Entwicklungsmeetings, dass die dann relativ schnell begeistert
werden, aufgrund des Potentials, das die Kreislaufwirtschaft firs Unternehmen
bietet. Man kann sich dann relativ schnell Uberzeugen, die Skeptiker. Aber man
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146  sieht ganz klar, beim Projektstart gibt es die Fraktion, die sagt ja, sie wollen das
147  machen, well sie generell umweltbewusst eingestellt sind. Und dann gibt es jene,
148  die das vielleicht weniger interessiert, aber die werden nicht damit reingezogen,
149  well sie halt vielleicht mUssen vom Management aus. Aber am Ende des Projekts
150  sind eigentlich dann die meisten Uberzeugt, das es was bringt. Also man kann sie
151  sehrschnell abholen.

152 I: Also wegen der Sinnhaftigkeit vom Projekt. Aber letztendlich auch ein starkes
153 Change-Management irgendwo, was wichtig ist. Oder wie siehst du das?2

154  E: Diejenigen, die sich Uberhaupt nicht verdndern wollen, ich weiB ja nicht, ob
155 man die irgendwann abholt. Die Gruppe der Menschen gibt es auch, die sagen,
156  esist sowieso alles so, wie es ist, oder alles schlecht, wie es ist, und es kann sich
157  sowieso nichts dndern. Ja, die wird man auch haben. Aber die habe ich jetzt bei
158  mirin meinen Projekten entweder nicht aktiv wahrgenommen, oder es war

159  einfach ein sehr geringer Anteil. Ein paar Kritiker sind immer drin, aber die nehmen
160  nicht Gberhand.

161 I: Ja, danke. FOr mich wdéren das von der internen Seite meine Fragen. Ich ware
162  jetzt bei dem Block 3, externe Erfolgsfaktoren. Wenn man jetzt eben die externen
163  Einflussfaktoren auf diese Transformation, also alles, was vom duBeren Umfeld

164  einen Einfluss darauf hat, welche Erfolgsfaktoren oder Chancen wurdest du

165 sagen, dass du erkennste

166  E: Netzwerk. Das Thema Kreislaufwirtschaft lebt von dem Unternehmensnetzwerk.
167  Einer alleine wird es nicht schaffen. Und mit einer alleine meine ich jetzt nicht eine
168  Person, sondern ein Unternehmer alleine. Die brauchen die Lieferanten, die

169  brauchen die Kunden, die mitspielen. Deswegen auch vorhin mit dem

170  Transformationsprozess, er ist einfach enorm komplex. Nicht nur intern, sondern
171 auch extern. Und wenn da ein gutes Netzwerk an Unternehmen, die alle in eine
172 &hnliche Richtung gehen wollen, besteht, tut sich ein Unternehmen viel leichter,
173  diesen Schritt zu setzen, als wenn der Lieferant nicht mitspielen méchte oder der
174  Kunde. Das wuUrde ich als sowohl Erfolgsfaktor, wenn es funktioniert, als auch

175  Hindernis, wenn es nicht funktioniert. Das Netzwerk kann beides sein. Erfolgsfaktor
176  extern, wenn aus staatlichen Férdermitteln Projekte finanziert werden kénnen,
177  dannist das auf jeden Fall ein guter Startschuss. Weil viele Unternehmen, gerade
178  auch dieses Jahr, sieht man sehr stark, dass viele auf der Bremse stehen. Und

179  sobald sie auf der Bremse stehen, bleiben Nachhaltigkeitsthemen auf der Strecke
180  oder verlieren an Prioritat. Wenn gleich Kreislaufwirtschaftsprojekte insgeheim oft
181  auch profitabel sind. Es ist ja nicht so, dass die Kreislaufwirtschaftsprojekte

182  ausschlieBlich grin sind, sondern die bringen ja was. Es gibt ja genugend

183  Frontrunner und genugend Best Practice-Beispiele. Aber als Erfolgsfaktor wirde
184  ich frotzdem die externe Finanzierung sehen, durch Foérdertépfe.

185 I Die ndchste Frage, die du am Anfang angesprochen hast, ist, welche Rollen die
186  Kunden und Kundinnen in der Transformation fUr die Unternehmen spielen?

187  E: Es kommt ein bisschen darauf an, ob es jetzt im B2B-Bereich ist oder im B2C-
188  Bereich. Ich glaube, dass im B2C-Bereich bei so manchen Kaufentscheidungen
189  der Nachhaltigkeitsaspekt bereits mitschwimmt. Man sieht es ja in der

190  Elektronikbranche mit diesen Energie-Labels oder im Lebensmittelbereich bei

191 Bioprodukten, dass die Konsumenten eher zum Produkt greifen, das

192  Nachhaltigkeitsaspekte in der Produktion mitbertGcksichtigt, als Vergleichbares,
193 das es nicht tut. Es gibt Studien, auf die man sich bei dieser Aussage stUtzen kann.
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Es ist nicht nur mein subjektives Empfinden. Im B2C-Bereich, ich glaube, aber das
ist tats@chlich mein subjektives Empfinden, dass die persénliche Einstellung zu
Kaufentscheidungen in die betrieblichen Kaufentscheidungen mit Einfluss haben.
Wenn jetzt jemand im Einkauf sitzt und auf nachhaltige Produkte Wert legt,
glaube ich, hat er einen gewissen Hebel, das dort auch umzusetzen. Wenn es
jemandem egal ist, dann wird er es wahrscheinlich auch nicht machen. Und das
betrifft jetzt nicht nur den, sagen wir mal, linearen Einkauf. Ich glaube auch, wenn
jemand im Privaten auf zirkuldre Geschdaftsmodelle setzt, weil er sagt, er mietet
lieber fUr den Zeitraum, den er braucht, als dass er es fUr immer kauft, oder ja ich
glaube das Mietmodell ist ganz gut, oder er teilt mit anderen, dann jetzt habe ich
den Faden verloren, wo war ich jetzte

I: Wenn wer im B2B, sich im privaten Bereich dann als Eink&ufer entscheidet, dass
er eher ein Sharing oder Mietmodell verwendet, dann?

E: Dann macht er das glaube ich als Unternehmer auch.

I: Ja so glaube ich, habe ich es vorher auch verstanden. Gut, ndchste Frage. Das
hast du vorher schon angeschnitten, eben die Kooperationen, wie wichtig das
ganze Netzwerk ist. Da sind wir uns auf jeden Fall einig mit ganz vielen
Forschungsergebnissen anderer auch. Welche Erfolgsfaktoren und dann im
ndchsten Schritt auch welche Herausforderungen siehst du speziell in den
Kooperationen eben fir KMUs?

E: Also im Lieferantennetzwerk, da muss man unterscheiden jetzt zwischen
Partnerschaften mit Nichtlieferanten und Partnerschaften, die liefern. Bei den
Lieferanten ist wahrscheinlich die Abhdngigkeit sowohl vom Kunden als auch vom
eigenen Lieferanten, weil kleine ja, das stelle ich jetzt mal so in den Raum,
weniger divers aufgestellt sind, was die Lieferanten betreffen und oftmals auch
von einem GroBkunden abhdngig sind. Zumindest jetzt bei mir in meiner Branche,
ich bin viel im (Branche) unterwegs, da beliefern halt kleinere Lieferanten oftmals
einen groBen Hersteller und da ist halt dann das Abweichen nach links oder
rechts eher schwierig, die mUssen da halt einfach folgen. Was die Partnerschaften
mit Forschungsinstitutionen oder mit Beratungen oder mit der Community betrifft,
sehe ich eigentlich gar keine Herausforderung. Wenn jetzt eine Person in einem
KMU motiviert ist, sich mit dem Thema zu beschdaftigen, glaube ich kann er relativ
einfach, ohne eine hohe Hemmschwelle, sich in der Kreislandwirtschafts-
Community austoben oder da Anschluss finden. Da sehe ich keine
Herausforderung.

I: Okay, also die KMUs haben es deiner Ansicht nach gar nicht so schwer, die
Kooperationen zu finden und zu bilden.

E: Naja, wenn in einem Unternehmen motivierte Menschen sitzen, dann glaube
ich nicht. Sowohl die Forschung als auch die Beratung, als auch die
Kreislandwirtschafts-Community, die sturzt sich ja auf die KMUs, das ist ja deren
Lieblingsfressen, habe ich das GefUhl. Also wenn da ein KMU sagt, es mdchte
teilnehmen an der Community, dann werden die normalerweise mit
ausgestreckten Armen empfangen. Aber was die Lieferanten betrifft, ist es
schwieriger natUrlich. Auch im Geschdaftsbereich, aber was das Netzwerk betrifft,
das geht auch easy.

I: Gut, da sind wir jetzt eh schon Ubergangslos in die externen Herausforderungen
reingestartet. FOr mich wdare jetzt noch die Frage, welche Herausforderungen du
in Bezug auf die Umsetzung von der &sterreichischen Kreislandwirtschaftsstrategie,
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242  also von der staatlichen Seite siehst, und was so nach deiner Expertise noch

243  MaBnahmen von politischen Entscheidungstrdgern waren, dass die Erfolgschance
244  erhdht wird fr die Umsetzung von Kreislandwirtschaftstransformationen.

245  E: Die strategischen Ziele halte ich fUr sehr gut. Der Weg dorthin ist aber von dieser
246  Regierungsebene wenig vorgegeben. Bis kaum. Es gibt meines Erachtens eine
247  sehr schlecht ausgestaltete Roadmap. Und wenn es eine gibt, dann nur for

248 irgendwelche Subbereiche, die sind wahrscheinlich im GroBen und Ganzen fur
249  sich alleine nicht recht wesentlich. Wenn ich da jetzt beispielsweise an den Pfand
250  von den PET-Flaschen denke, ist das eine gute MaBnahme, aber damit erreicht
251  man das Ziel nicht. Ich kenne da jetzt wenige klare Roadmaps in anderen

252  Bereichen, und das vermisse ich schon noch sehr stark von unserer

253  Regierungsebene. Dann ist meines Erachtens die Forderlandschaft in Osterreich
254  sehrstark auf Forschungsférderung fokussiert. Da werden gute Projekte finanziert,
255 keine Frage, aber gerade was die Transformationen in der Kreislandwirtschaft

256  betrifft, glaube ich, mangelt es nicht an Forschung, es mangelt an Umsetzung.
257  Und fUr die Umsetzung braucht man andere Fordertdpfe als fur die Forschung,
258 und diese Fordertopfe sind meiner Meinung nach eher zu geringgehalten. Das
259  kénnte man auf Regierungsebene bestimmt besser machen, indem man

260  Umsetzung mehr fordert. Das hat sicher wieder irgendwelche Grinde, die mir jetzt
261 nicht bekannt sind, warum man weniger Umsetzung férdert, aber mehr

262  Forschung. Aber fUr die Kreislandwirtschaftstransformation ist es meines Erachtens
263  hinderlich.

264 I: Vielen Dank fUr deine Zeit und fUr die Beantwortung der Fragen. Gibt es von

265  deiner Seite bevor wir das Interview beenden noch irgendwelche offenen

266  Aspekte oder Anmerkungen die wie bisher nicht besprochen haben?

267 E: Nein.

Experteninterview E04:

1 I Wie besprochen ist mein erster Themenblock die internen Erfolgsfaktoren und

2 Chancen fur KMUs. Da ist die erste einfUhrende Frage, welche internen

3  Erfolgsfaktoren sehen Sie in Inrem Unternehmen fUr die Implementierung von

4 zirkul@ren Prozessen?

5  E: Muss ich kurz rausholen, wir sind ja ein (Branche, Unternehmen), dessen

6  Hauptrohstoff logischer Weise das (Material) darstellt. Wir haben jahrelange

7 Tradition in den Produkten, die wir herstellen und die wurden wirklich

8 jahrzehntelang hauptséchlich aus (Primarrohstoff) erzeugt. Mit diesem

?  (Primdarrohstoff) wurden Uber Jahrzehnte die Produkte, die wir herstellen, erzeugt.
10  Der Rohstoff (Hauptrohstoff) an und fUr sich ist ein wunderbarer Rohstoff, weil er
11 sich eben, wir sagen dazu in der Branche, indefinite recycable, also 100%
12 recycable ist, ohne Qualitat zu verlieren. (Material) als Werkstoff hat aber den
13  Nachteil, dass die Prim&rherstellung sehr energieintensiv ist. Also das ist ein sehr
14 energieintensiver Prozess, um das erstmalig herzustellen und im Recycling dann
15  nur ein kleiner Bruchteil davon an Energie bendtigt wird. Man sagt ein paar
16  Prozent sind nur mehr notwendig, wenn es einmal als (Hauptrohstoff) vorliegt, in
17 welchem Produkt auch immer, um daraus wieder ein Produkt herzustellen. Das
18  heiBt, in den letzten Jahren sind unsere Anstrengungen dahin gegangen,
19  zusammen mit unseren Kunden, méglichst viele Recyclingmaterialien einzusetzen,
20  (Rohstoff)-Recyclingmaterialien einzusetzen und den Anteil an (Primarrohstoff)
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eingehend weiter zu reduzieren. Das Ganze gipfelt dann eben mehr oder
weniger in den Kennzahlen, die die Kunden sich anschauen. Das ist quasi einmal
vereinfacht. Schauen wir da hauptséchlich einmal auf den CO2-FuBabdruck,
CO2-FuBabdruck pro Kilo Produkt, pro Kilo Werkstoff, an dem wir und dann die
Kunden unsere Produkte messen und denen mehr und mehr Bedeutung
beigemessen wird. Das ist einmal grob die Einleitung, wo wir unseren Fokus
drauflegen. Wir sagen jetzt Kreislaufwirtschaft, nicht unbedingt so sehr die
Wiederverwendung von Verpackungen und so weiter, was ja auch ein wichtiges
Thema ist, aber was untergeordnet ist bei unserem Produkt. Das heiBt, es geht
tatsGchlich um die Wiederverwendung, in welcher Mdglichkeit auch immer, des
Werkstoffes (Material), den wir am Standort fast zu 100% mittlerweile - es gibt
einen Teil, den wir selber nicht wiederverwerten kénnen, den geben wir aber in
eine Wiederverwertung und bringen da ein umgearbeitetes Produkt zurick - aber
der (Hauptrohstoff), alles was im Prozess anfdallt, hier am Standort, wird also zu
100% wiederverwertet. Das ist das Schdne, dass wir das wiederverwenden
kdnnen. Das heiBt, Sie fragen, Kennzahlen und so weiter, wohin geht es, also was
messen wire Das ist im Prinzip der Anteil vom Recycling in unserem Materialeinsatz,
vorwiegend. Weitergehend, von welchen Quellen das kommt, werden wir dann
eh draufkommen, in welcher Qualitat das ist, das ist das, wo wir unseren
Hauptfokus einmal grundsatzlich legen. Ich weil nicht, ob Sie da Zwischenfragen
haben, oder wenn es da was gibt, kbnnen Sie mich gerne unterbrechen, kénnen
wir gerne daruber diskutieren, oder ob Sie in eine andere Richtung eigentlich die
Antwort geben wollten.

I: Ja, ich meine, also der Teil, dass Sie gesagt haben, die Prioritat ist natUrlich
darauf, dass Sie Ihren Hauptrohstoff, also das (Hauptmaterial), recyceln und dort
die zirkuldren Prozesse implementieren, ist klar. Das heit, Sie wirden das aber
auch als Erfolgsfaktor sehen, dass bei Ihnen halt der Fokus auch einmal zuerst auf
dem (Hauptrohstoff) liegt und dann vielleicht in weiterer Zukunft auf anderen
Stoffen oder auf anderen Prozessen, nicht nur am (Hauptrohstoff) 2

E: Ja, also das ist, die Konzentration, wie gesagt, ist einfach, weil 80% unseres
Materials auf uns (Hauptrohstoff) ist, dort ist natUrlich die groBte Konzentration
gelegen. Wir versuchen aber naturlich auch, ich sage jetzt zum Beispiel, was wir
eh schon tun, was im (Verfahren) entsteht, (Nebenprodukt), was wir brauchen,
oder die Abgase werden gefiltert, da gibt es (Nebenprodukt) und
(Nebenprodukt), den in die Wiederverwertung zu geben. Kreislaufwirtschaft, das
heiBt, in die Industrie zuzufUhren, kdnnen wir selber nicht brauchen. Wir haben im
Prozess (Einsatzstoff), den wir brauchen, um die Produkte (zu fertigen), das im
Kreislauf geht, so lange, bis es dann nicht mehr die technische, notwendige
Eigenschaft erreicht ist. Das heit, das geht auch im Kreislauf bei uns. Wir
diskutieren mit unseren Kunden, weil ich es zuerst gesagt habe, an der
Wiederverwertung von Kartons, Verpackung, Verpackungsmaterial. Wir haben
die Kartons, die sind gelabelt, die geben die dann dort, die Kunden dann sehr
wohl natUrlich in die Kartonverwertung irgendwo im europd&ischen Ausland, um
daraus wieder wahrscheinlich Papier oder was auch immer zu machen. Aber die
Frage, die wir uns stellen, ist auch kostengetrieben, sage ich ganz ehrlich. Kénnen
wir nicht die benutzten Kartons im Kreislauf fGhren, teilweise wieder zurGcknehmen
um dann da wieder Sachen zu verpacken? Haben wir schon Versuche gemacht,
ist technisch, klingt so einfach ist gar nicht so einfach, weil auch im Karton eine
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Eigenschaft zukommt, das heiBt, der darf nicht verunreinigt werden, sonst ist das
Produkt, das unser Kunde (unv.) macht damit und weiterverarbeitet dann nicht
mehr in der Eigenschaft, die sie brauchen und mitunter teilweise dann sogar
gefahrlich, weil dann einfach das leck werden kann und solche Themen. Also mit
dem beschdaftigen wir uns auch. Da heit das Thema, der RUcktransport, wenn du
es von der Okologie wieder siehst, wenn ich die Kartons zurickholen muss von
irgendwo (im Ausland), kann ich die zwar pressen und so weiter, aber das muss
auch mit in die Betrachtung. Also wir beschaftigen uns sehr wohl damit, der
Hauptfokus ist aber im (Hauptrohstoff), nattrlich, und dann die Nebensachen, die
wir verwenden, aus zweierlei Hinsicht, natUrlich der dkologischen Hinsicht, aber
auch naturlich die Kostenseite, die wir da betrachten.

I: Die Wirtschaftlichkeit ist auf jeden Fall ein Erfolgsfaktor bei solchen Losungen.
Wie wurden Sie jetzt die Rolle vom Management und auch von den
Mitarbeitenden sehen, wenn Sie da solche zirkul@ren Prozesse neu einfGhren?

E: Das muss getrieben sein vom Management, da muss man unterbringen, die
Leute, weil natUrlich die Beharrungskrafte groB sind, wenn man mit Leuten zu tun
hat. Wer will das jetzt machen, warum will ich den Karton wiederverwerten, das ist
auf der Anlage schwierig, weil der Karton halt nicht wunderbar gefaltet ist im
wiederverwerteten Zustand und irgendwo eingeknickt ist, im Vergleich zu einem
Neuwertigen, dann steht es auf der Anlage oben und so weiter. Das heilt, da
muss man sehr wohl gewisse Widerstdnde Uberwinden und das muss meiner
Meinung nach schon vom Management getrieben werden, sonst kriegt man es
nicht durch. Weil sonst einfach der Mensch sagt, das haben wir immer schon so
gemacht, das kennt man eh die Aussage, und wenn es so einfach ware, hatten
wir es eh schon gemacht habe. Das gibt es zu Uberwinden, sage ich einmal. Das
heiBt, das muss man einfach reintragen. Wir haben Initiativen auf Arbeiterebene,
das sich Ideenmanagement nennt, da gibt es einen Schwerpunkt Energie,
logischerweise, also das ist zwar nicht Materialkreislauf und Logistik, aber Energie
sparen, wie kbnnen wir Energie wiederverwenden, verwerten. Wir haben ja
warme EnergieUberschusse teilweise beim (Verfahren), logischerweise haben wir
da eh schon viel Sachen gemacht, auch kostenseitig getrieben. Wir kbnnen diese
Energie nutzen, im (Verfahren), um hier wieder Energie zu sparen. Auch das geht
in das Thema Umwelt logischerweise, Ressourcen schonen, Ressourcen sparen,
nicht nur Verwertung von physischen Materialien, Wiederverwertung, sondern
auch von energetischen Quellen.

I: Okay, Sie haben da jetzt von der Ideensammlung gesprochen, wo die
Mitarbeitenden eben auch ihre Ideen einbringen kbnnen, vermute ich.

E: Ideenmanagement, ja, das war frOher, also Zettelwirtschaft, das ist ja immer so
ein Problem in den Unternehmen. Die Leute an der Maschine, die haben oft
naturlich sehr gute Ideen, das sind aber, das sind jetzt dann nicht die, die
unbedingt die Ideen aufschreiben, das sag ich einmal, der sagt es lieber einem
anderen, wenn er funfmal vorbeigeht, das kennt man ja das Thema. Irgendeinem
(unv.) oder einem Meister, der sagt dem die Idee, dem dem er es sagt, bis er im
BUro ankommt und dann reden ihn noch drei andere an, hat er die Idee eh
schon funfmal vergessen. Dann sagt er es ihm noch ein zweites und ein drittes
Mal, und es passiert nichts, und ein viertes Mal sagt er es ihm nicht mehr. Das
heiBt, das war immer die Thematik, wie bringt man Know-How der Leute am
Boden, hatte ich fast gesagt, ohne zu viel bUrokratischen Aufwand. FrGher haben
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wir die Zettelwirtschaft gehabt, wo man was hinschreiben hat mussen. Jetzt
haben wir da eine Plattform geschaffen, [Ideenmanagement, nennt sich die
Bdrse, das geht Ubers Handy, eine App. Eine App, wo die Leute relativ einfach -
zum Beispiel gibt es dann die Diskussion, nach dem Meeting haben wir dann im
Management von uns wieder eine Runde, die alle vier, sechs Wochen stattfindet,
wo wir die Ideen uns anschauen, die reingekommen sind, wo es MaBnahmen
gibt, wo dann der Mitarbeitende auch schnell ein Feedback kriegt. Nicht alle
ldeen kdnnen wir umsetzen, aber er kriegt zumindest mit, wenn irgendwas
passiert, was der Status ist. Denn auch das ist hinderlich, um weitere Ideen zu
gewinnen, wenn du was ein meldest und du horst nie was zurick und vielleicht
passiert irgendwas oder du weiBt es nicht. Das heiBt, mit dieser
ldeenmanagement-Bdrse, die einerseits Uber den PC geht, auf der anderen Seite
Uber das Handy, mit einem Foto, mit ein paar Worten, ein zu melden. Da haben
sich tatséchlich deutlich mehr Ideen generiert wie frGher und da geht es auch um
ressourcenschonende, technische Themen auf der Maschine drauBen, um
Ressourcenthemen und wo es auch immer darum geht.

I: Ja, sehr interessante Idee auf jeden Fall, auch mit der App. Die ndchste Frage in
dem Themenblock fur die interne Erfolgsfaktor und Chancen ist auch, was
denken Sie, was fir Kompetenzen die Mitarbeiter bei lhnen brauchen, dass sie die
Kreislaufwirtschaft bestmoglich unterstUtzen kbnnen, also dass man sagt, man
bringt mehr Materialien in den Kreislauf oder generell Kreislaufwirtschaftsprozesse
eben?

E: Ja, ich glaube, man muss eben eine gewisse, wie gesagt, das ist schon von
oben getriggert meiner Meinung nach in den Unternehmen, dass man das
wirklich runterbringt, warum will man das machen. Umwelt, auch ein Thema, klar,
die Kostenseite ist das, was die Leute mehr verstehen, glaube ich, das muss man
ihnen schon auch ndherbringen. Man muss, wenn ich einen Karton zweimal
verwenden kann, als Beispiel, und ich habe zwar einen Transport denich in die
Wege leiten muss aber man erspart sich dann die Neuanschaffung des Kartons
bei jedem Zweiten. Als Beispiel, als einfaches Beispiel, dann ist das schon, das
muss man dann, glaube ich, auch plakativ machen, wo man dann vielleicht, wie
gesagt, ein bisschen weniger dann teilweise an Ressourcen selbst hat im Import,
dass sich dann jemand damit noch groB auseinandersetzt, wenn man es einmal
gemacht hat, was hat es jetzt wirklich gebracht. Ja, dass ich sage, was haben wir
denn jetzt in Summe eingespart, wenn unser Teammanagement zum Beispiel,
wenn dann einer sagt, was hat denn das gebraucht, dann kann ich es nicht
einmal sagen, weil ich wir es eigentlich dann nicht berechnen kdnnen, oder
jemanden haben, der sich damit so detailliert auseinandersetzt. Das heiBt, die
Leute selber, glaube ich, die sind sehr wohl motiviert, also die schatze sie schon
motiviert ein, weil auch von daheim immer mehr Privatbereich, immer mehr die
Kreislaufwirtschaft ein Thema ist. Ich sage einmal, von der MUllfrennung
angefangen, Uber was immer da jeder schon mitmacht, und ich glaube, da ist
grundsatzlich eine Bereitschaft schon gegeben, wie gesagt, man muss halt, wenn
es dann den Produktionsablauf betrifft, oder vielleicht das auch ein bisschen
mUhsam ist, weil halt jetzt, ich sage einmal, der Karton, den muss man dann
schon falten und man darf den nicht irgendwie aufschneiden, wo er dann kaputt
ist, als Beispiel gesagt, dass man das dann da in der Képfe hineinbringt, ist, glaube
ich, eine wichtige Voraussetzung. Aber dass man da jetzt groB schulen musste,
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165  oder dass man sagt, was wollen wir, ich meine, so ein Ubergeordnetes Ziel haben
166  wir nicht. Was wollen wir, dass man das unterbringt und dass man sagt, das wirde
167  helfen, und sagt, wir wollen das halt dann dort hin, das haben wir eigentlich so
168 jetzt nicht so, sondern wir arbeiten halt jeder fUr sich im Unternehmen nach

169  bestem Wissen und Gewissen, und mit den Themen, die einen halt am meisten
170 beschdaftigen. Aber das Ubergeordnete gibt es nicht, das sehen wir uns ebenso
171 an, in drei Jahren da sehen wir uns dann, wir wollen das eingespart haben, als
172 Beispiel, und das ist halt der Weg, das gilt eigentlich.

173 1I: Okay, aber die Motivation von den Mitarbeitenden und eben auch die

174  Bereitschaft, dass sie die neuen Prozesse annehmen, also Wandelbereitschaft, so
175 indie Richtung, wenn ich das zusammenfassen darf. Die ndchste Frage, da geht
176  esjetzt fur mich um ein nachhaltiges, grines Supply-Chain-Management, also
177  Lieferkette, Lieferanten und Beschaffung halt auch, wie sehen Sie die Rolle von
178 dem Ganzen in den Kreislaufwirtschaftsprozessen bei Ihnen, beziehungsweise

179  auch welche Faktoren sind da lhrer Meinung nach die groBten Beeinflusser?

180 E: Wir haben bei uns Lieferanten, deren Produkt in unser Produkt eingeht oder

181  eine Wichtigkeit dafur hat. Zugelassenen Lieferanten, das heit, der kann nicht
182  Uberall kaufen, das ist ursprunglich qualitativ getrieben. Um wieder bei dem

183  (Rohstoff) zu bleiben, der kann jetzt nicht sagen, weil er irgendwas GUnstiges

184  kriegt, das ist aus (Land A) oder aus (Land B), man kann das nicht einfach so

185  bestellen bei (Inputmaterial), als Beispiel. Da ist das so, da gibt es da ganz wenige
186  Auswahlmdglichkeiten, das ist in wenigen Handen nur, aber das ist urspringlich
187  qualitativ getrieben, mit Produktionstests und so weiter, ist das Material auch

188  geeignet fUr unsere Anwendungen. Hat aber mehr und mehr diesen sozialen

189  Aspekt, viele Kunden fragen uns, ob wir diese oder jene unserer Lieferanten,

190  Vormateriallieferanten, oder wir selbst dann, sage ich einmal, das hatte ich in

191 Ordnung erfullt, das geht aber ins Soziale rein, wenn man denkt, Environment

192 Social Governance, ESG, da gehort eben die Umwelt auch dazu. Wo wir auch
193  glaube ich, in Europa, um diese Normen zu erfullen, kein Thema haben, viele

194  andere sehr wohl. Aber mehr und mehr geht es in den Aspekt, und das ist

195  tatséchlich ein Thema, auch bei der Beschaffung, vielleicht bei dem (Rohstoff),
196  well einfach die Kennzahlen, diesen CO2-FuBabdruck, der immer mehr wird, vor
197 allemim Verpackungsbereich. Die Kunden von uns, wer sind die, das ist jetzt nicht
198  nur bei (Branche), sondern das sind in (Standort), das heiBt die

199  (Kundenunternehmen). Das sind diese Kunden von unseren Kunden, die sind sehr
200 stark getrieben von den Endanwendern, vom Marketing und von der Perspektive,
201  was ihre Brands, wie man sie nennt, eigentlich, was die fur ein Image haben. Das
202  kommt eigentlich vom Littering, ich sage einmal die Verschmutzung der Meere,
203  Kunststoff, Flaschen, Massenhaft angeschwemmt irgendwo am Strand. Das

204  kommt nicht so richtig gut rGber, und das ist ihre Hauptangst, bei diesen

205  (Kundenunternehmen) und so weiter, wie die alle heiBen, und bei

206  (Kundenunternehmen), dass er fragt, was ist denn eigentlich der Beitrag von

207  deinem Produkt auf die Umwelt, Kreislauf und so weiter.

208 I: Ja, also Sie wirden die Kundinnen, vielleicht nicht die direkten Kundinnen, aber
209  die im n&chsten Schritt dann, als starken Erfolgsfaktor im externen Umfeld

210  beschreiben, fUr das, dass ihr Unternehmen jetzt die Kreislaufwirtschaft auch mehr
211  implementiert, oder?
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212  E: Ja absolut, weil das die auch sehr stark fordern, und dass die Kette runter geht,
213 und dass auch tatsdchlich ein Erfolgsfaktor ist. Wir haben zum Beispiel ein Produkt
214 jetzt, dasist tatséchlich exklusiv, wir nennen es, also PCR, da gibt es Post

215  Consumer Recycling (Hauptrohstoff), und das ist (Hauptrohstoff) aus dem gelben
216  Sack, aus (Region), aus den Haushalten, wo man dann halt Plastik, Kunststoff,

217  Dosen und so weiter alles zusammenwirft. (Verwertbares Material) kommt in den
218 gelben Sack, wird dann Uber Prozesse aufbereitet, sortiert, (verarbeitet), und aus
219  dem machen wir wieder (Produkt) und aus dem wird wieder ein (Endprodukt).
220  Also, Kreislauf par excellence. Ich sehe da auch das Schwierigste in der

221  logistischen Kette, weil wie krieg ich den Stoff da raus, das sind technische

222  Grenzen. Es hilft mir nichts, wenn ich ein (anderes Endprodukt) habe, als Beispiel,
223 um bei dem zu bleiben, in einem (Verfahren), aus dem kann ich nicht ein

224  (Endprodukt) machen, auch wenn es der gleiche Rohstoff ist. Also die

225  Stoffeigenschaften und technischen Herausforderungen, die treiben das sehr
226  stark, und unsere Kunden, weil es der Endkonsument freibt. Wie gesagt,

227  urspringlich aus diesen Verschmutzungen kommend, Uber die Imageperspektive,
228 ja, und dann fragen, was ist dein Beitrag, was ist dein CO2-FuBabdruck, und so
229  schauen wir auch, jetzt komme ich auf die Lieferanten wieder zurGck, selbst die,
230  wo wir nicht unbedingt das Preishafte kommen, schauen wir, es kostet dann

231  teilweise mehr, dass wir, (Primarrohstoff), habe ich gesagt, zu Beginn, sehr

232  energieintensiv, das heiBt das so beziehen, das mit Wasserkraft betrieben wird
233 und nicht mit Kohle, oder mit was weiB ich was, mit Ol, im extremsten Fall. Und
234  dann mussen wir eben die CO2-FuBabdricke nachweisen, und da gibt es dann
235 Verbesserungen. Das heil3t, der starke Treiber ist der Endkonsument, der das dann
236  weitergibt, und wo sich die auch abheben wollen, dann eben diese

237  (Kundenunternehmen) von den anderen. Die NGOs, die die vor sich hertreiben
238 teilweise, und das weiter geht, die Kette runter. Und dann natUrlich ist ein Treiber
239  auch die Kostenseite, etwa im eigenen Betrieb, und um auch aus dieser

240  Kreislaufwirtschaft, nicht nur dkologische Vorteile zu erzielen, sondern auch

241  wirtschaftliche.

242 L Klar, fUr mich wére es das von den internen Erfolgsfaktoren. Ich hatte jetzt als
243  ndchstes interne Herausforderungen. Wir haben das teilweise schon

244  angesprochen, beziehungsweise Sie haben das teilweise schon angesprochen,
245  vielleicht méchten Sie aber kurz noch etwas dazu sagen, welche internen

246  Barrieren Sie erkennen fUr die zirkul@re Transformation, vor allem im Bereich

247  Produktfion und Logistik.

248  E: Ja, interne Barrieren sind wie gesagt, es gibt gewisse Widerst&nde von

249  Personen, die man Uberwinden muss. Es sind die vorhandenen

250  Produktionsaggregate, die nicht unbedingt ausgelegt sind, als Beispiel bei

251 unserem Thema mit den Kartonagen, Wiederverwendung von Kartons, das ist halt
252  alles ausgerichtet auf neuwertige Ware, die immer gleichmdaBig daherkommt, die
253 in der Qualitat gleichmdaBig ist, jetzt kommt irgendein KartonbUndel, das wir

254  getestet haben, das halt einfach schon einmal verwendet wurde, da kann der
255  Karton - Aufrichter jeden zweiten nicht aufrichten, bléd ja. Muss sich einer

256  hinstehen, wenn eine Anlage steht. Also Barrieren, Hindernisse sind die

257  vorhandenen Produktionsaggregate, die man hat, das Equipment, die Anlagen,
258  die nicht unbedingt immer ausgelegt sind, fir diese Kreislaufwirtschaft. Das sind
259  die vorhandenen rGumlichen Gegebenheiten, wenn ich sage, ich will dieses oder
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jenes tfrennen, weil ich es einfach wiederverwerten muss, ich muss jetzt, vielleicht
habe ich es zusammengehauen, ich sage einmal so, was ein Abfallprodukt ist,
wenn ich das trennen will, oder die (Nebenprodukt), wenn ich die wieder in den
Prozess zurickgeben will, weil daraus wieder (Halbfertigprodukt) entsteht, dann
muss ich es irgendwo sammeln und sagen, wenn ich den Platz nicht habe, habe
ich ein Problem, also solche Themen, die es zu Uberwinden gibt, meiner Meinung
nach. Wahrscheinlich auch noch rechtliche Gegebenheiten, okay, das ist wieder
extra, rechtliche Gegebenheiten, Zulassungen, die man hat, wenn ich so vor
mich hindenke, die vielleicht nicht unbedingt gedeckt sind, um eine gewisses
Kreislaufwirtschaft betreiben zu kdnnen. Also das sind eh schon ein paar.

I: Ja, genau, danke, von der internen Seite ist glaube ich jetzt da sehr viel schon
gefallen an Faktoren, sowohl Erfolgsfaktoren als auch Herausforderungen, also
wuUrde ich dann zur externen Seite jetzt Gbergehen. Wenn man jetzt die externen
Einflussfaktoren in der ganzen Transformation betrachtet, welche Erfolgsfaktoren
beziehungsweise auch Chancen wurden Sie da erkennen. Also die Kunden
haben wir schon abgeschlossen, Uber das haben wir schon geredet, dass eben
die Kunden das auch sehr stark treiben von der externen Seite, dass die
Kreislaufwirtschaft vorangeht. Sehen Sie da noch andere Erfolgsfaktoren oder
Chancen, Beeinflusser?

E: Die Versorgungssicherheit, meiner Meinung nach, ist ein Thema. Wir sind in
Europa abhdngig von fast jedem im Umfeld. Leider haben wir auch viele Sachen
nicht. Ich komme auf das Thema Recycling zurGck und der Verwertung von
(Material). Da haben wir uns damit am besten beschdaftigt. Die Kunden fordern
mehr, diese Kreislaufwirtschaft, wie wir es auch wollen, mit all den Themen, die es
technischer Art gibt, als Chance. Selbst haben wir kaum (Material) in Europa, well
es sehr energieintensiv ist. Es gibt, wie gesagt, gewisse Elemente, die man braucht
(im Verfahren), welche nur mehr in (Land) abgebaut werden irgendwo. Und
wenn ich das in dem Kreislauf halten kann, dass das bereits verwendete Material
nicht Europa verldasst, was aber momentan nicht der Fall ist, weil es exportiert wird,
dann ist das durchaus Chance fUr Europa, um hier Ressourcen auch selber zur
VerfGgung zu haben. Das passiert aber teilweise nicht. Man denkt, man verbaut
mehr (Material) in (Endprodukt), was gut ist fUr den Werkstoff, weil dann natUrlich
mehr Produkte bendtigt werden, wenn ich aber dann dafir auch
Recyclingmaterial, Kreislaufmaterial einsetzen will fUr diese Produktion. Und die
Autos landen im Endeffekt auch in (Land), ehrlicherweise, oder in (Region). So,
dann haben wir ein soziales Problem, aber natirlich auch ein Wertstoffproblem,
weil das Geld kommt dann halt nicht nach Europa. Also eine Chance, eine
Herausforderung, um die Kreislaufwirtschaft in Europa zu behalten, um dann
weniger Abhdngigkeit hier zu generieren. Es gibt Chancen, glaube ich, in der
Technologie, sich weiterzuentwickeln in Europa, wenn ich an die Sortierung und
Trennung denke. Ich habe zuerst gesagt, das hilft mir nichts, wenn ich ein
(Endprodukt) bei mirim (Verfahren) habe, weil da kann ich kein (anderes
Endprodukt) daraus machen. Das heiBt, ich muss das Sortieren kédnnen. Dass ich
aus diesem Hausmull, wie ich zuerst gesagt habe, aus dem gelben Sack, wo ich
(verschiedene Endprodukte) alles aus (Hauptmaterial), habe ich da drin, dass ich
das auseinanderbringe in der Sortierung. Das ist eine Herausforderung aber auch
eine Chance fur die Industrie, weiter an der Sortiertechnik zu arbeiten, um einfach
den Kreislauf weiter anzuheben und einfach auch die Quoten zu erhdhen. Das

Lara JObstl, BSc 161



308
309
310
311
312
313
314
315
316
317
318
319
320
321
322
323
324
325
326
327
328
329
330
331
332
333
334
335
336
337
338
339
340
341
342
343
344
345
346
347
348
349
350
351
352
353
354

Kreislaufwirtschaft in dsterreichischen Anhang
KMU

sind sehr wohl Chancen. Es braucht Herausforderungen. Wie gesagt, es braucht
politische. Ich sehe es als schwierig, aber es braucht einen Konsens, dass man
eben sagt, und das sehe ich Uberhaupt nicht, es wird zwar viel geredet, aber
einen politischen Konsens, dass man Europas Wirtschaftsstandort stérken will, soll
und eben gewisse Sachen versucht zu verhindern. Sehe ich teilweise auch als
Risiko, wenn wir als Vorreiter hier gelten wollen, Kreislaufwirtschaft betreffend,
ErfOllung von Quoten, was auch immer, Abgase, kennen wir eh. Wir mussen uns
am Weltmarkt behaupten, aber dann natUrlich jeder will in einer schonen Umwelt
leben, aber dann ein paar hundert Kilometer irgendwo oder ein paar tausend
irgendwo weiter, dass dort, dieselben Spielregeln nicht gelten. Das kostet alles
was, das kommt ja nicht von ungefdhr. Und da sind wir eh schon bei
Herausforderungen Vorreiter sein zu wollen und da aber keine Losungen zu
haben. Schwierig.

I: Ich hatte eh eine Frage zu den externen Herausforderungen, die wirde auch
gerade gut dazu passen, nédmlich, nach lhrer Expertise, Inrer Meinung nach,
welche MaBnahmen denn von den politischen Entscheidungstrdgern notwendig
waren, dafur, dass man die Umsetzung von der Kreislaufwirtschaftsstrategie
beziehungsweise der Kreislaufwirtschaft bei uns in Osterreich stérken kann, aus
gesetzlicher, politischer Sicht, was man da braucht. Sie haben es eh schon
teilweise angesprochen.

E: Es braucht meiner Meinung nach eine Einigkeit. Es hilft nichts von Osterreich aus
andere Regeln zu haben, um noch schneller oder noch frGher zu sein. Das tut der
Wirtschaft, nach meinem Empfinden, nicht unbedingt gut. Das heiBt, es braucht
da eine Einigung auf europdischer Ebene. Man sollte versuchen, mit allen
Schwierigkeiten ja, aber dhnliche Spielregeln zu haben. Versucht man teilweise
jetzt, wenn ich denke an diese Regelung die da diskutiert wird, C-BAM. Wenn was
reinkommt nach Europa und dort andere MalBstdbe gelten, als in Europa, dass
dies dann mit Zoll, ist das falsche Wort, aber mit Aufschldgen versehen wird. Ja,
wenn ich jetzt was von (Land) hole, wo andere Voraussetzungen sind wie in
Europa, betreffend des CO2-FuBabdrucks, beziglich der Umwelt. Aber das ist mit
so viel BUrokratie verbunden. Man sollte das Nachweisen, fur einen
Mittelstdndischen fUr einen Kleinen gar nicht machbar. Und wenn es zwar heilt
das machen eh nur die GroBBen, ab einer gewissen GroBe wird es gedruckt. Es
wird oft diskutiert, die haben zwar die Mitarbeiter und die Leute, aber die brechen
ja das nach unten. Das heiBt, wenn jetzt ein GroBer das auferlegt kriegt in der
Gesetzgebung dann ist am ndchsten Tag oder vielleicht zwei Tage sp&ter, dann
ist er beim néchsten in der Kette und sagt, du musst mir das jetzt nachweisen. Und
so geht das runter bis zum kleinen und der weiB dann nicht wo er das
herbekommt. Also das ist, ja eine EntbUrokratisierung musste hier stattfindet, das
geht ins Gegenteil. Also es wird irgendwas abgefragt, was kein Mensch weil3
ehrlichgesagt, wofUr man auch gar nicht die Ressourcen hat. Well, ich weiB auch
nicht, ich muss mich darauf verlassen was der sagt wo wir unser (Rohmaterial)
beziehen, was da genau jetzt die Standards sind, wenn der das nicht
veroffentlicht irgendwo. Das sind ganz schwierige Themen. Die EntbUrokratisierung
im europdischen Wirtschaftsraum und die Bekenntnis Wirtschafts- und
Industriestandort zu schitzen und férdern zu wollen. Mdglichst ein einheitliches
Playingfield, wenn es irgendwie geht. Nicht der eine ist zufdllig ein paar Kilometer
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355 weiterin (Region) und dort gelten schon wieder andere Regeln, der ist aber auch
356 im Mitbewerb. Ist halt schwierig. Also diese Thematiken.

357  I: Danke. Dann wurde ich zum letzten Teil Ubergehen der Fragen. Da geht es

358  darum: Kooperationen entlang der Supply Chain sind fUr eine funktionierende
359  Kreislaufwirtschaft fast unumgdénglich, also man braucht die Partner.

360 E:Ja, genau.

361 I: Daist jetzt die Frage welche Erfolgsfaktoren Sie da sehen, dass man diese

362  Kooperationen aufbaut und andererseits eben auch die Herausforderungen die
363  Sie fur die Kooperationen sehen? Also dass man diese aufbaut aber auch fUhrt
364  Uber die gesamte Kette hinweg.

365  E: Erfolgsfaktoren sind sicher, wenn man entlang der Kette, der Lieferkette, im

366  Prinzip das so weit bringt, dass jeder - weil es sind ja alle wirtschaftlichen

367  Unternehmen mit denen man da zu tun hat, die grundsétzlich am wirtschaftlichen
368  Erfolg gemessen werden, und da kann es noch so dkologisch wunderbar sein,
369  wennich kein NGO bin oder ich krieg es subventioniert, aber grundsatzlich geht
370  es nur wenn der wirtschaftliche Erfolg gegeben ist. Das heiBt, wenn ich alles erfUlle
371 undich habe dann hohe Verluste dann hilft das auch nichts. Dann hilft das auch
372  nichts, der Umwelt auch nicht lange, weil dann wird es mich nicht lange geben.
373  Das heiBt, es muss eigentlich entlang der Kette jeder dann fUr sich auch

374  zumindest den Mehrwert, auch den wirtschaftlichen Mehrwert, irgendwo sehen.
375  Well es ist mit Kosten verbunden, wie ich gesagt habe. Wenn ich trennen muss,
376  dann kostet das urspringlich was, wenn ich die Anlage nicht habe muss ich in
377  diese malinvestieren, dass ich das machen kann. Das muss sich alles irgendwo
378 rechnen. Das ist schon wichtig, dass man das auch darstellen kann, dass das

379 letztendlich irgendjemand halt auch bezahlt. Von oben drickt man es runter, der
380 Keftte entlang, und die GroBen sagen dann, das musst du jetzt einhalten. Der

381 Kunde zum Beispiel, der sagt, ich will ein CO2-neutraleres (Material) haben, und
382 dann aber sagt er zahlen tut er nicht mehr. Ist schwierig, ja. Dann kommt man
383 nicht lange weiter. Also das heiBt, die wirtschaftliche Darstellung des Ganzen ist
384  sicher ein Erfolgsfaktor, der sich irgendwo rechnen muss. Man muss auch Partner
385 haben. Das Thema was ich angesprochen habe, mit dem Material das wir

386  verarbeiten aus dem gelben Sack, das was fur beide Partner etwas bringt. Das
387  kann man dann auch vermarkten, und durchs Vermarkten dann auch einfach
388  wieder mehr Nachfrage kriegt, mehr Umsatz dadurch generiert wird und der

389  Endkunde dann sagt, ja das will ich haben. Das bringt ja dann allen anderen

390 auch was, die sortieren und so weiter, der muss auch was davon haben. Ich

391  glaube auf diesen Ebenen muss man, auch technisch zusammenarbeiten, well,
392  die Kreislaufwirtschaft hat auch oft im Technischen Implikationen. Es ist nicht nur
393 die Sammlung, sondern ich muss dann wieder aus dem was machen kénnen.
394  Also das ist ganz, ganz wichtig. Da muss man sich dann eben mehr damit (unv.).
395  Jetzt haben wir uns mit Sortierung beschdaftigt, als Beispiel, wo die Kette weiter
396 runtergeht. Wie ich zuerst gesagt habe, es hilft nichts, wenn ich nicht weill wo ich
397  das herkriegen soll. Da muss ich eben die Kette weiter, wo kommt das her, wie
398  sortiert man das Uberhaupt. Dann muss der wissen, was ich Uberhaupt fir mein
399  Unternehmen brauche, weil, der hat bisher auch nicht darauf geschaut und das
400 weitergegeben. Jetzt verédndert sich die Sortierung. Also das sind so glaube ich,
401 Herausforderungen und Chancen auch wenn es einem gelingt. Das sind Sachen,
402  die sind meiner Meinung nach, nicht nur der kurzfristige Erfolg und da kann ich
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nicht nur auf die Kosten schauen, ob ich es gerade wo billiger kriege, sondern
wenn ich die Kreislaufwirtschaft ernst meine, dann muss ich die KreislGufe auch
aufrechterhalten. Die kann ich nicht heute mit dem und morgen mit was
anderem, well es ein bisschen billiger ist oder weil der Kunde Druck macht, wo ich
aber nicht wei3 wo es herkommt. Das hei3t das geht in Richtung langfristigere
Zusammenarbeit. Das sind die Punkte die mir einfallen.

I: Ja, vielen Dank. Es war ein sehr interessantes Interview und vielen Dank auch for
die ausfUhrliche Beantwortung meiner Fragen. Gibt es abschlieBend von lhrer
Seite noch Anmerkungen oder offene Aspekte die wir bisher noch nicht
besprochen haben?

E: Eigentlich nicht, nein. Also von meiner Seite her nichts.

Experteninterview EQ5:

I: Beginnen wir mit dem ersten Themenblock, den internen Erfolgsfaktoren. Die
einfUhrende Frage dazu wdare, welche internen Erfolgsfaktoren beziehungsweise
Chancen Sie fur Klein- und Mittelunternehmen bei der Implementierung von
zirkul@ren Prozessen erkennen kdnnen?

E: Also ein Erfolgsfaktor ist das Verstdndnis von den zirkuldren Prozessen, von den
Wertstromen im Unternehmen und direkt einhergehend mit dem Verstandnis ist
auch die Visualisierung und die Kommunikation dieser Wertschépfung, dieser
Wertstrome an alle Mitarbeiter im Unternehmen. Dass da auch ein Bewusstsein ist
fOr das Ganze und damit auch dann jeder versteht, was er zum Ganzen beitragt.
lch habe da schon sehr schéne Beispiele gesehen von Unternehmen aus der
Automobilindustrie, wie sie wirklich, bevor man jetzt in die Fertigungshalle
reingeht, auf Posterwdnden dann ihren Wertstrom abgebildet haben und in
einem Detailgrad schon visualisiert, wo dann jeder sieht, an welcher Stelle des
Wertstroms ist er eigentlich da ein Teill davon. Daneben sind auch meistens die
Charts, wo es um Sicherheit, um Lean Management und die wichtigsten
Kennzahlen geht. Das ist mittlerweile meistens auf dem Bildschirm ganz schén live
Ubertragen, wo man die Produktivitat sieht und wo man auch vielleicht laufende
Projekte und AktivitGten sieht. Die VerfGgbarkeit von Informationen, diese
Transparenz von Informationen ist ein wichtiges Element fUr die Firmenkultur. Und
die lasst auch erkennen, wo man dann ansetzen kann. Wenn man sich jetzt
anschaut von der Kreislaufwirtschaft oder die zirkul&ren Prozesse im Unternehmen,
dann ist das eine Herausforderung, ein Limit ist meistens die Unternehmensgrenze.
Und das ist dann die Frage zum Unternehmensexternen, Umwelteinflisse und
alles, was das Unternehmen selber gestalten kann, das ist noch relativ einfach.
Aber dann, wo man seine Mitarbeiter, seine Kunden da mit einbinden muss, das
ist sicher ein Limit und eine Herausforderung. Und man kann es sich jetzt einfach
machen als OEM in der Automobilindustrie und einfach sagen, ok, liebe
Lulieferanten, wenn ihr nicht mehr nachhaltig als der Richtige liefert und genau
zahlt und alles abgebildet, wie ihr das 16st, dann seid ihr nicht
Nachhaltigkeitsberichte liefert mit genauen Zahlen und das nicht genau abbildet
wie ihr das 16st, dann seid ihr nicht mehr unsere Lieferanten. Und das Verlangen
von den Lieferanten, aber je kleiner die Unternehmen werden, desto schwieriger
ist es, das Ganze Uberhaupt zu managen. Das hat nicht eine kleine Komplexitat.
I: Ich wirde sagen, vielleicht bleiben wir gleich bei der Rolle von Management
und Mitarbeitenden. Wie Sie das da sehen, unternehmensintern, was da so die
Erfolgsfaktoren sind beim Verhalten von Management und auch den
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Mitarbeitenden? Weil Sie haben das jetzt doch schon sehr intensiv angesprochen
mit der Firmenkultur.

E: Ja, die Unternehmen, ich wirde sagen, die wichtigste Aufgabe von
Management ist, mal das Thema auf die Agenda zu setzen und das Thema
wirklich mit einer hohen Prioritdt zu behandeln. Das heilt, dass es eine Roadmap
gibt zu den Nachhaltigkeitsthemen und wo dann auch ganz klar ist, unser
Bestreben ist es, unabhdngiger zu werden, also unseren Ressourcenverbrauch zu
reduzieren, unabhdngiger zu werden von Lieferanten, sei es jetzt Energie, sei es
jetzt Zulieferungen von Material oder Komponenten und moglichst wenig MUl zu
erzeugen. Das ist heute, glaube ich, ein wichtiger Punkt auf der Agenda und das
sollte auch dann natUrlich mit klaren Aktionen und Zielen und
Verantwortlichkeiten einhergehen. Das heiBt, alles, was nur als Leitsatz an der
Wand hangt, ist das eine, was anderes ist, wenn es dann heiBt, es gibt den
Nachhaltigkeitsbeauftragten, es gibt den Verantwortlichen fur die Logistik, fGr das
Supply Chain Management, es gibt Verantwortlichen fir
Transportangelegenheiten oder auch fur die Nachhaltigkeit, fur die
Transparentmachung der CO2-Bilanz. Also wenn es auf der Agenda ist, wenn es
eine Roadmap gibt und MaBnahmen gibt, die dann klaren Personen zugewiesen
werden mit einer Deadline, dann wirde ich sagen, wenn das auch firmenintern
kommuniziert wird, dann ist das eine, wenn es auch einen Nachhaltigkeitsbericht
gibt, wo die Sachen sich widerspiegeln, dann ist das ein Erfolgsfaktor fUr das
Management, dass die Dinge dann auch umgesetzt werden.

I: Sie haben da jetzt relativ viele unterschiedliche Positionen beschrieben im
Unternehmen. Grundsatzlich, was wirden Sie sagen, welche Kompetenzen da in
KMUs gebraucht sind, um die zirkul@ren Prozesse bestmoglich implementieren zu
kdnnen?

E: Ja, in einem KMU braucht es das Commitment vom Inhaber, vom
GeschdaftsfUhrer, das ist das Erste und dann, dieser GeschaftsfUhrer, mit
(Unternehmen), die dann so Roadmaps erstellen. Nachhaltigkeitsroadmayps, da
gibt es vier Dimensionen. Es gibt dann die Dimension der dkologischen
Nachhaltigkeit, der 8konomischen Nachhaltigkeit, die sozialen Aspekte und es
gibt dann das Bereich Governance Management. Zu jedem von diesen Punkten
gibt es dann Unterthemen, wo dann der aktuelle Stand des Unternehmens
bewertet wird und ein Ziel, wo das Unternehmen sich hinbewegen mochte. Und
zusatzlich kdnnen die Themen noch mal einzeln priorisiert werden. Auf dieser Basis
kdnnen dann die priorisiert werden und man beginnt meistens mit den
MaBnahmen, wo die Priorité&t hoch ist, die man hinterher gibt und wo auch die
LUcke nicht zu groB ist, zwischen wo wir jetzt schon stehen und wo wir hin
mochten. Und da kann man ein bisschen priorisieren und jede von diesen
MaBnahmen sollte einer Person zugeordnet werden. Dann gibt es natUrlich
MaBnahmen in Sachen (unv.) und das sind die Zustdndigen im Unternehmen, die
das Thema dann meistens umsetzen. Wenn es um soziale Innovation und
Weiterbildung geht, dann ist das der Personalverantwortliche. Wenn es einen
Nachhaltigkeitsbeauftragten gibt, kann er sehr viele von diesen MaBnahmen
Uberwachen, zumindest dass sie umgesetzt werden. Ansonsten braucht es einen
Innovationsverantwortlichen, einen Nachhaltigkeitsverantwortlichen. Wenn es
finanziert werden muss, oft auch extern, dann ist es naturlich der CFO, der da ein
Wértchen mitzureden hat. Und je kleiner das Unternehmen, desto weniger Leute
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bleiben da Gbrig. Also in einem kleinen Familienbetrieb, da ist halt der Chef und
da ist der Juniorchef und die sollten das halt dann vormachen und sich auf die
wichtigsten Sachen konzentrieren. Die wichtigsten Sachen sind halt meistens oft,
die zundchst mal dieses komplexe Thema zu erfassen als Ganzes. Und von allen
moglichen MaBnhnahmen und Aspekten die relevantesten herauszusuchen.
Wesentlichkeitsanalyse und danach konsequent im Kleinen etwas umsetzen.
Dann wird das auch glaubwUrdig und dann entwickelt, gibt es auch einen
Fortschritt und man sieht wie das Unternehmen von, ich sag jetzt mal,
unvorbereitet bis hin zu Experten der Nachhaltigkeit dann wird und diese
zirkul@ren Prozesse dann mehr und mehr im Griff hat. Und je kleiner das
Unternehmen, desto wichtiger ist nattrlich auch das Unternehmensumfeld. Je
gréBer das Unternehmen, desto mehr kann das Unternehmen selber umsetzen
und selber auch davon profitieren. Nachhaltigkeit ist ja nicht nur der groBte
Faktor, kann auch eine groBe Chance sein und kann auch eine Investition sein in
die Zukunft, kann auch eine Quelle von Eihnahmen sein.

I: Vielen Dank fur die ausfUhrliche Antwort, sehr interessant. Die letzte Frage fUr
den Themenblock von den internen Erfolgsfaktoren ist, wie sie zu nachhaltigem
Supply Chain Management in Bezug auf die Kreislaufwirtschaft stehen und
welche Faktoren hier im nachhaltigen Supply Chain Management in Bezug auf
die Kreislaufwirtschaft nach Ihnen die gréBte Rolle spielen?

E: Von Supply Chain wird oft gesprochen, also wenn man vom ganzen
Lieferanten-Netzwerk spricht, das bei groBen Unternehmen sehr international sein
kann. Von Supply Chain spricht man aber auch in kleinen Unternehmen oft von
Einkauf, Beschaffung, Transport. Die groBen Unternehmen, speziell in der
Automobilindustrie, die sind unter sehr starkem Preisdruck. Da kommen auch oft
von einem OEM die Kosteningenieure vorbei und rechnen einem vor, wenn du
das in (Land) produzieren I&sst, dann ist das um einiges gunstiger und wir wirden
lieber gUnstiger bei dir einkaufen. Das steht oft etwas im Widerspruch mit den
Zielen der Kreislaufwirtschaft, das heiBt die sind in der Nahe und weniger CO2-
FuBabdruck durch weniger Transport und dann umweltvertraglicher im
Herstellungsprozess. Meiner Meinung nach gibt es da immer noch gewisse
Zielkonflikte. Die groBen Unternehmen wollen sich reinwaschen und investieren in
Nachhaltigkeitsprojekte fur CO2-Kompensationszertifikate, damit sie sagen
kdnnen, wir sind CO2-neutral.

I: Sie haben jetzt von den GroBkonzernen gesprochen. Wie sehen Sie generell
nachhaltiges Supply Chain Management oder eben Beschaffung, Transport in
KMUs im Kontext der Kreislaufwirtschaft.

E: Ja, also Transport und Lager sind ja zwei Seiten von der gleichen Medaille. Die
Automobilindustrie, die funktioniert ja just in fime. Sie wollen nur kleine Lager
haben, weil Lager kosten. Das heiBt, es wird alles in dem Moment moglichst
geliefert, wenn ich es brauche. Das heift, es wird auch dann geliefert, wenn ich
es brauche. Es wird 6fter, werden kleinere Dinge geliefert, nicht einmal eine groBe
Lieferung und die ist in dann im Lager. Das fUhrt zu Verkehr. Das bedeutet einen
sehr starken Anstieg des Verkehrs und weil die Waren ja so im Zeitpunkt genau
dann ins Unternehmen kommen, wenn die zu frOh dran sind, dann parken sie an
einer Raststétte und verstopfen noch zusatzlich den Verkehr. Das Lager wird auf
die StraBe verlegt. Ja, und da gibt es schon sehr viel Potential. Aber es funktioniert
halt nur, wenn man wieder etwas wegkommt von internationalen
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133 Wertschépfungsketten, von hoch optimierten Wertschdpfungsketten und von just
134  in time Lieferungen. Man hat es ja gesehen in der Corona-Zeit, wenn irgendwo im
135  Suezkanal ein Tanker steckt, was da passiert ist. Es gibt jetzt immer noch die

136  Suezkrise, wo man sieht, irgendwelche Piraten kdnnen dann (unv.) Auswirkungen
137  haben auf die Industrie. Das ganze System wurde praktisch zu viel optimiert auf
138  Effizienz, umso weniger auf Resilienz. Resilienz wirde heien, ich habe mehrere
139  Lager, die kosten zwar, aber wenn ich etwas brauche, dann muss ich nichts

140  eigens bestellen und einen Laster auf die StraBBe schicken. Aber auch, das sind
141 Kosten und die Kosten kbnnen nicht nur die kleinen Unternehmen alle natUrlich
142 fragen, sondern an den Kosten sollten sich auch die groen Unternehmen

143  beteiligen. Ein Beispiel fUr Resilienz ist Feuerwehr. In jedem kleinen Dorf gibt es eine
144  Feuerwehr. Eigentlich ineffizient, auBer wenn es brennt. Und in Analogie dazu,

145 auch fUr die industriellen Wertschdpfungsnetzwerke wdre es schon ein guter

146  Gedanke, dass man da eine Balance findet, und nicht nur die Effizienz und die
147  6konomische Seite beleuchtet. Das ist meiner Erfahrung nach wichtig. Es wird

148  nicht passieren, dass das zu wenig beleuchtet wird, sondern auch die dkologische
149  Seite. Das geht auch auf verschiedenen Ebenen. Das kann auch heien, es

150  kdédnnen sich mehrere Unternehmen zusammentun und gemeinsam etwas

151  bestellen, oder sie kbnnen sich gemeinsam ein Lager teilen. Muss das wirklich so
152 kurzfristig, just in time, passierene MUssen wir Uberhaupt (Unternehmen) in zwei
153  Tagen das haben? Es geht bis ins Bewusstsein hin zum Endkunden und auch bis
154  zum kleinen Unternehmen bis zum Mittleren und groBen Unternehmen.

155 l:Ich wurde jetzt auch, ich meine wir haben es teilweise schon angesprochen mit
156 den ganzen Herausforderungen wahrend der Corona-Krise, zum zweiten

157  Themenblock mit den internen Herausforderungen Ubergehen. Da wdre die erste
158  Frage wieder dhnlich wie beim ersten Themenblock, welche internen

159  Herausforderungen und Barrieren erkennen Sie fUr die Kreislaufwirtschaft

160  Transformation in Produktion und Logistik in KMUs?

161 E: Ja, also unternehmensintern, Herausforderungen sind oft Fachkrafte. Es ist

162  schwierig da bei vielen Unternehmen qualifizierte Fachkrafte zu finden und mit
163  qualifizierten Fachkraften meine ich halt auch Mitarbeiter, die in der Lage sind,
164  das Ganze zu erkennen. Ein Unternehmen und die Logistik, die Supply Chain, das
165  zu verbessern, das erfordert einen Gesamtblick. Das ist eine Optimierung auf

166  Systemebene. Jeder optimiert seinen Arbeitsplatz, aber trotzdem wenn es viele
167  Leute gibt, die dasselbe machen und sie machen das Falsche, well sie nicht den
168  Systemblick haben, dann ist das ein Problem. Das erfordert ja auch Leute, die die
169  Analyse des Gesamten durchfUhren wollen und schaffen das so zu visualisieren,
170  dass die Leute dann die Gesamtperspektive darauf haben. Ich glaube, das ist der
171 wichtigste Hebel, weil nur dann entsteht auch die Kultur, die da eine wichtige

172  Rolle spielt. Ja, dann sehe ich den gesamten Wertstrom, ich erkenne, wie viel von
173  den Werkstoffen gehen wo verloren, wie viel ist Ausschuss, Ausstol3, wo kommt der
174 her, CO2-Bilanz, CO2-FuBabdruck von meinen Produkten, wo entstehen die und
175  wo entstehen die auBerhalb von Unternehmen bei den Zulieferern, aber wo

176  entstehen die auch im Unternehmen. Ja, also Wertstrom heit auch FlGche, also
177  Produktionsfléche, die inzwischen sehr knapp ist. Viele Produktfionsunternehmen,
178  haben (in Region) nicht wirklich eine gute M&glichkeit, sich zu erweitern, zu

179  expandieren, auszubauen. Deswegen gibt es zum Beispiel viele Hohlregallager
180 undinsgesamt die Unternehmen orientieren sich auf Produkte und auf
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Tatigkeiten, wo jetzt nicht die Logistik und die Supply Chain der
ausschlaggebende Punkt ist. Wenn ich in der Automobilindustrie bin und das ist
der ausschlaggebende Punkt, dann wird es wahrscheinlich so sein, dass ich mich
dort ansiedeln werde, wo mein Kunde sitzt. Also je nachdem, an welcher Stelle
man das hat, ist auch der Standort und die Logistik der entscheidende Faktor.
Wenn der Standort nicht seine Stérke hat, dann zwangsweise muss ich natirlich
andere Vorteile suchen. Eine Méglichkeit, den Herausforderungen zu begegnen,
ist einfach, sie zu vermeiden. Oder Schwierigkeiten oder Schwdchen zu
vermeiden und sagen, okay das ist nicht meine Starke, ich konzentriere mich auf
etwas anderes. Wenn ich nicht Millionen Stickzahlen machen kann, dann
konzentriere ich mich auf eine Nische. Zum Beispiel (Produkte). Dort ist der Markt
vor Ort. Dort ist eine kleinere StUckzahl. In einer kleinen StGckzahl bin ich in einer
Nische. Da bin ich nicht so einem Preisdruck ausgestoBen. Und dann habe ich
auch lokal, wenn das Okosystem ideal ist, genau das, was ich mag. Wenn wir von
Standort reden, eine besondere Situation gibt es auch in (Region), wenn es um
die ganz alpine Logistik geht. Das sind keine groBen Produktionsfldchen, aber die
sind eine sehr wichtige Brucke, eine sehr wichtige Verbindung zwischen Nord und
SUd. Deswegen haben sich hier zum Beispiel viele Frdchter angesiedelt, die auch
den Nord-Sud-Transport machen. Und die, wenn man so mdchte, auch wieder
davon profitieren, von Just-in-Time-Logistik. Und internationalen
Wertschdpfungsketten. Das gehdrt hier auch mit dazu. Ein Hebel ist auch die
Elektrifizierung vom Verkehr und die Verwendung von neuen Antriebstechniken.
Also die Frachter zum Beispiel sind sehr aktiv, auch wenn es geht um Biogas,
Verwendung von Biogas oder Erdgas in ihren LKWs.

I: Also wieder eine Chance da besser zu werden.

E: Genau. Und ein anderer Aspekt fallt mir noch ein, auch das ist ein
Unternehmen in (Region), die entwickeln Produkte fUr eine (Anwendung) zum
Beispiel. Also Uberall, wo entlang einer Wertschdpfungskette Energie, Material
oder CO2 verloren geht, kann ich ansetzen. Aber das ist halt bei kleinen
Unternehmen, fast immer auBerhalb von diesen Unternehmen. Es wird eine
Chance fur die Unternehmen, wenn die genau das als ihr Business entwickeln. Die
sind dann ein groBer Gewinner. Das ist inr Geschaftsmodell. Also am meisten
profitiere ich von einer Herausforderung, wenn ich sage, okay, mein
Geschaftsmodell ist diese Herausforderung zu 16sen. Aber da sind halt viele nicht
ein klassischer Tischler, der typische Tischlerei-Betrieb, der macht Holzschnitzereien,
macht die Tiroler Schube und macht Mébel fUr die Tourismusindustrie. Ja, wenn
wir von denen reden, jetzt konkret, wo ist denn da jetzt das Supply Chain-
Potential? Okay, dass das Holz nicht aus (Land) kommt, sondern vielleicht hier von
einem Wald. Ja, schon eine Moglichkeit. NatUrlich, wenn das dann ein bisschen
gUnstiger aus (Land) kommt, dass man es aus einem Wald rausholf, dann ist halt
die Frage, wie viel ist denn der Endkunde bereit daflr zu zahlen, dass er dann
sagen kann, das Holz ist von diesem Wald da oben und nicht von... Es wird ja
nicht kommuniziert, dass das aus Osterreich kommmt, aber eigentlich in (Land) eine
Umweltkatastrophe angerichtet wurde. Also die Nachhaltigkeit wird immer
kommuniziert, aber diese Umweltverschmutzung, die dahinter passiert, vielleichf,
wenn man es Uberhaupt weiB, weil die méchte man ja gerne nicht wissen, die
wird halt nicht kommuniziert, ist naturlich ein Problem, namens Greenwashing.
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228 I: Auf jeden Fallist das ein Problem. Sie haben ganz am Anfang von der Frage
229  angesprochen, dass man einen Fachkraffemangel in dem Bereich hat, dass die
230  KMUs Uberhaupt diese Fachkrafte finden. Welche internen Herausforderungen
231  sehen Sie noch beim Faktor Mensch, also jetzt nicht nur auf die Fachkrafte

232  bezogen, sondern generell bei den Mitarbeitenden im Unternehmen, was da for
233  Herausforderungen entstehen kdnnten, wenn man zirkuldre Prozesse,

234  Kreislaufwirtschaft implementieren méchte.

235  E:lch wlrde sagen, es braucht das Gleiche, was man auch bei der Innovation
236  braucht. Kreislaufwirtschaft oder Al, das sind Synonyme fUr Innovation, das ist

237  etwas Neues. Wenn ich etwas dndern will, dann brauche ich Leute ohne mentale
238  Barrieren. Motivation ist eine Barriere fUr Innovation, das ist in unserem Gehirn, das
239 ist die Einstellung, das haben wirimmer so gemacht und das hat ja funktioniert
240  und nein, was soll das zahlen und dass man tausend Gronde dafur findet, warum
241 man es nicht macht, anstatt dass man Grinde dafur findet, dass man etwas

242  macht. Innovation hat erfahrungsgemdan viele Feinde, aber wenige UnterstUtzer.
243  Die Feinde sind alle jene, die vom aktuellen System profitieren und das sind

244  normal alle, weil die sagen, das haben wir so gemacht. Das ist Aufwand, das ist
245  Mehrarbeit, die sagen warum muss ich das umlernen, wenn ich das jetzt immer so
246  gemacht habe. UnterstUtzer sind eher dann meistens junge Leute, die das als ihre
247  Chance sehen und vielleicht daraus ein Business machen und wo das dann auch
248  anerkannt wird, wenn es auch geschdatzt wird. Man braucht einen Chef, der sagt,
249  schau, die Jungen, die haben vielleicht nicht so mentale Barrieren und die wissen
250 nicht, wie wir das bisher gemacht haben, vielleicht haben die ja ganz neue Ideen
251  von Haus aus. Die haben auch heute kein Auto, weil man kann ja genauso gut
252  mit dem Offis fahren und mit Elektro-Fahrré&dern und mit Car-Sharing und die

253 haben einen anderen Zugang. Und dann, die sind halt nGher dran an, okay,

254  warum stellen wir nicht kostenlose Firmenfahrrader zur VerfUgung oder warum
255  unsere Flotten nicht elektrifiziert sind, wenn wir nur 20 Kilometer pro Tag machen.
256  Und Uberhaupt der MUIl, der stért die Jungen halt mehr, vielleicht wie die Alten,
257  die mit sehr viel MUIl aufgewachsen sind. Und in der Wegwerfgesellschaft, die

258  kennen das genau. Genau, deswegen, die mentalen Barrieren auf alle Félle sind
259  da wichtig. Und was kdnnen wir noch sagen, auch eine gewisse Affinitat zu

260 neuen Technologien. Also wenn ich jetzt rede von Supply Chain, von Logistik,

261  dann kann ich durch Digitalisierung, also ich kann versuchen, méglichst viele

262  Informationen durch die Gegend zu schicken, anstatt Menschen und Waren. Und
263  nurwenn es nicht anders geht, dann die Waren auch. Und die Waren, warum
264  muUssen denn viele Leute, die man schwer findet, die Waren alle von A nach B
265 tragen, funfmal, und gehen die Waren vielleicht verloren. Warum kann das nicht
266  ein AGV machen, der dann automatisch das da hinbringt, wo es gebraucht wird.
267  Aber die AGVs, die muss halt jemand programmieren, und das muss halt dann
268 jemand in die Hand nehmen. Und deshalb wird das nicht der Mensch sein,

269  wahrscheinlich nicht der Stapler-Fahrer, der sein ganzes Leben lang Staplern

270  gefahrenist, und der vor der Pension steht. Der wird wahrscheinlich nicht mehr da
271  jetzt der Revoluzzer sein, der dann die Firmenlogistik revolutioniert. Und junge,

272  motivierte Menschen, die in einem Unternehmen dann auch kénnen, wollen und
273  durfen. Kénnen, naja, die Ausbildung sollten sie schon haben.

274 I: Ja, die Kompetenzen mussen einfach da sein.
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E: Innovation lebt von Diversitat. Ich bin (Jobtitel), es macht keinen Sinn, dass ich
fonf (Jobtitel), die alle an der gleichen Uni studiert haben, gleich alt sind, das ist
genauso sinnlos, die in ein Team zu stecken, wie fUnf (andere Jobs). Es geht
darum, dass unterschiedliche Leute zusammen ein Projekt machen und auch die
Zeit dafUr bekommen, das Budget dafur bekommen, und wenn dann was
funktioniert, dass die dann mal auch auf eine Buhne gestellt werden und auch
einen Preis bekommen. Ich finde ja wir sollten wieder ein bisschen zurGckfinden zu
diesen Werten und Idealen, die Europa zu dem gemacht haben, was es ist. Ein
Kontinent, der sehr viele Innovationen hervorgebracht hat eigentlich und die
SchlUsselindustrie aufgebaut hat und einen der erfolgreichsten Kontinente
gemacht hat auf der Welt, bevor es sich dann selber zerlegt hat. Aber das,
glaube ich, finde ich schon auch wichtig. Wir sind immer sehr schnell auBerhalb
von dem, was ein kleines KMU beeinflussen kann. Wir sind immer sehr schnell, da
braucht es Politik, da braucht es Bewusstseinsbildung, da braucht es auch nicht
Osterreich, auch nicht (Land), auch nicht (Region), da braucht es die
Europdische Union. Es sind so viele Herausforderungen, wo wir gleich auf die
Systemebene kommen.

I: Ja, wo wir gleich extern sind. Dann gehen wir gleich auf die externen
Erfolgsfaktoren Gber, oder?

E: Das ist das eigentlich Interessante, glaube ich. Also da spielt die Musik, bin ich
der Meinung. Und da haben wir auch wirklich coole, tolle Beispiele und auch
Erfahrungen. Und ich glaube, die kdnnen, ja, die sind vielleicht so einzelne
Beispiele von vielen. Und das beginnt eigentlich mit, Innovation ist ein Aspekt, und
da haben wir ja gesagt, zum Beispiel das Startup-Unternehmen, das
(Anwendung) bastelt fir LKWs, ist ja ein Beispiel dafUr. Ein Unternehmen, das
Mébel, hochwertige Mobel selber macht, Spezialmdbel fir Spezialanwendungen,
fOr Hotels und so, auch das gehért dazu, weil wenn ich lokal etwas produziere, vor
Ort, auch wenn das teurer ist, und trofzdem seine Abnehmer findet, vermeidet
das sehr viel, es schafft lokale Arbeitspl&tze, soziale Innovationen. Es reduziert den
Transport, dann auch wieder dkologische Innovationen. Es kann selber davon
leben, das ist 6konomische Innovation. Genau, es ist eigentlich eine Autonomie,
das ist Resilienz. Das heiBt, wenn wir nur genug solche kleinen Unternehmen
haben, die sich alle selber versorgen, und alle diese Kriterien erfUllen, Problem
geldst, oder? Das heiBt, ja, das war schon lange so, der Bergbauer macht das ja,
aber wir wollen jetzt nicht alle Bergbauer werden, das ist nicht nachhaltig. Aber,
dann muss ich halt mein System, also ich kann mal durch Kooperation das
versuchen, wenn ich nicht ein Unternehmen bin, schon sehr viele gemeinsam,
und mich organisieren als (Verein, Verbund), und jedes Problem wird geldst for
alle gemeinsam, dann ist es wieder was anderes. Dann wird es wieder leichter.
Das ist so, was auf Verbandsebene zum Beispiel gemacht werden kann. Wenn
sich ein Wirtschaftsverband, (Verband) zum Beispiel, kUmmert um alle
Verpackungen von allen Lebensmitteln von allen Bauern, ja, da geht was. Und
das ware jetzt auch Systemebene. Man kann Losungen dann entwickeln, und
dann ist ein Potential da. Das gleiche gilt auch fur, ja, wenn Milch abgeholt wird,
und ich bundle das, dass damit das Milchauto auch noch irgendwo die Zeitung
bringen kann, und das Milchauto kann elekirisch fahren, und das Milchauto kann
auch, keine Ahnung, autonom fahren, keine Ahnung. Verschiedenes, dann habe
ich auch wieder verschiedene Méglichkeiten hier, um meine Supply Chain zu
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323  verbessern. Wenn ich jetzt gleichzeitig noch sage, okay, diese lokal produzierten
324  Lebensmittel, die werden auch verwendet von den Hotels im Tourismus, dann

325 habe ich wieder einen kleinen Kreislauf. Also kann ich KreislGufe schlieBen, aber
326  naturlich immer noch Uber die Unternehmensgrenzen hinweg. Das ist der Punkt.
327 Ich glaube, also das groBe Potential sehe ich Uber die Unternehmensgrenzen

328 hinweg.

329 I In diesen Kooperationen, die Sie jetzt angesprochen haben.

330 E: Kooperationen und Innovationen, das ist praktisch beides. So, eine Pille muss
331  einschlucken. Ich bin innovativ, kann was, was sonst niemand kann, ansonsten
332  muss ich mich mit jemand zusammentun, und dann habe ich eine gewisse GroBe,
333 woich dann auch wieder gewisse Kosteneinsparpotentiale habe.

334 I Genau, dalassen sich eindeutig schon einige externe Erfolgsfaktoren erkennen.
335 Die Frage, die sich mir jetzt noch stellt, ist, welche Rolle die Kunden und

336  Kundinnen in dieser Kreislaufwirtschaft, Transformation zur Kreislaufwirtschaft da
337 auch spielen, wie Sie das sehen.

338 E: Ja, eine sehr wichtige. Also ich glaube, das ist nach wie vor eine der

339  wichtigsten Innovationsquellen, immer schon gewesen. Wenn ein Produkt

340 niemand abkauft, dann wird das nichts. Und auch hier gibt es in (Region) ein

341 paar recht interessante Erfolgsbeispiele. Die sind jetzt zwar nicht klassisch, Supply
342  Chain Management und so, vielleicht geht es ein bisschen am Thema vorbei,

343  aber trotfzdem mochte ich sie erwdhnen. Eines ist das Thema (Projekt). Das ist das
344  Thema (Projektthema). Vor 20 Jahren hat man damit begonnen, und zwar den
345 Kunden zu sensibilisieren. Also das ist, mentale Barrieren abzubauen. Man hat es
346  da geschafft, ein Bewusstsein zu schaffen fur (Projektthema). Man hat es

347  geschafft, dass auch von Kundenseite, auch wenn der dafur mehr zahlt,

348 Energieeffizienz gefordert wird. Was langfristig sich wieder rechnet, weil ja dann
349  weniger Ol, CO2 produziert wird, das weit her transportiert werden muss. Und

350 diese Bewusstseinsbildung, die so viele Jahre erfolgt, davon haben auch wieder
351 indirekt sehr viele Unternehmen profitiert. Alle in der (Branche) haben sich darauf
352  spezialisiert, (nachhaltig) und mit energieeffiziente Anlagen zu produzieren,

353  Fernheizwerke zu nutzen, also daraus ist ein Businessmodell geworden, auch fir
354  eine Region. Und auch bis auf politische Ebenen ist das anerkannt geworden. Auf
355  politischer Seite ist das Programm geworden, es gibt einen Landesklimaplan, wo
356 auch wiederum hauptséchlich Leute sensibilisiert werden. Und wenn alle davon
357 reden und sagen, das ist wichtig, dann auch im Geschdaft, wenn sie was kaufen,
358 vielleicht beachten sie dieses Etfikett, mit grin, orange, blau, rot, dann nehmen sie
359  lieber das Grine, auch wenn es ein bisschen mehr kostet. Und ja, den gréBten
360  Effekt hat man naturlich immer, wenn es um lokale Produkte geht, ob es ist lokales
361  Essen, Anziehen, oder braucht jeder, Bauen. Und wenn man bei diesen ersten
362  Dingen beginnt, dann hat man natirlich den maximalen Effekt. Also wir haben da
363  eine relativ starke Kopplung zwischen den verschiedenen Wirtschaftssektoren und
364  auch der politische Wille, diese lokale Wirtschaft zu stérken. Und auch dezentral.
365  Also aus Resilienzgrinden, um fur Fachkréfte und Menschen auch in der

366  Peripherie wieder Arbeitspl@tze zu schaffen und Entwicklungsmoglichkeiten zu
367  bieten. Das ist schon ein gewisser Kreislauf, bis zu einem gewissen Punkt naturlich.
368 I: Sehr, sehrinteressant zu héren, wie das bei lhnen in (Region) ist, sehr interessant
369  und wirklich extrem spannend, dass es bei Ihnen schon so gut funktioniert. Die

370  ndchste Frage, die ich hatte, ist generell zu Kooperationen. Sie haben da vorher
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371  schon einiges dazu gesagt. Kbnnen Sie da vielleicht noch einmal kurz die

372  Erfolgsfaktoren, die Sie sehen in Kooperationen entlang der Supply Chain von
373 mehreren Unternehmen, KMUs, aber auch GroBkonzerne mit KMUs, welche

374  Herausforderungen Sie im Bilden von den Kooperationen sehen?

375  E: Ja, Kooperationen sind kein einfaches Thema, speziell wenn ein groBer

376  Freiheitswille daist und ein groBer Wille nach Unabhdngigkeit. Das ist dem

377  naturlich jetzt entgegen. Welche Kooperationen gibt es nichte Es gibt

378  Kooperationen im Einkauf, Kooperationen im Verkauf, es gibt Kooperationen in
379  Forschung und Entwicklung, es gibt im Teilen von den Ressourcen, vielleicht gibt
380 es Kooperationen auch im direkten Austausch von Dienstleistungen oder

381 Personal. Dem entgegensteht, dass Unternehmen im Wettbewerb sind. Wenn
382 Unternehmen alle Fachkréfte brauchen, es gibt zu wenig, dass die dann

383 gemeinsam Fachkrafte erwerben, das ist schwierig eher. Das ist vielleicht im

384  Ausland irgendwo, aber wenn dort die Fachkrafte auch knapp sind, dann sollte
385 essichirgendwann auch niederschlagen in hbheren Preisen.

386  Verkaufsgemeinschaften, jeder ware gerne das Gesicht zum Kunden, wurde das
387 groBe Geschaft gerne abschlieBen und dann verteilt er das was moglich ist an
388 seine Zulieferer. Das wlrde jeder gerne machen, aber das macht es schwierig
389  speziellim Verkauf. Wo es vielleicht leichter ist, wenn es um I&ngerfristige Themen
390 geht, Weiterbildung, auch wenn die Wettbewerber sind, wenn es um die

391  Ausbildung von ihren Mitarbeitern geht, muss man einen Kurs machen,

392  Direktmanagement, Sprachen, und so weiter. Da wird gesagt wir kbnnen das
393 zusammen machen. Wie gesagt leichter funktioniert eher Kooperation zwischen
394  komplementdren Partnern. Ein Beispiel ist mir eingefallen, wenn man von Transport
395 redet, esist auch ein Unternehmen entstanden, das macht Brokering, es hat

396 selber keine LKWs, aber die vermitteln. Die sind praktisch die Plattformen und die
397 sammeln Angebot und Nachfrage und vermitteln dann diese Pakete von

398  Auftrédgen an Frachter. Und auch so wie Versicherungsbroker, ein Spezialist von
399 diesem Markt, der kennt das Angebot gut, der kennt die Kunden gut, den Bedarf
400  fUr Transport gut, und der kann dafur sorgen, wenn ein Lastwagen nach (Land)
401  fahrt, dann warten wir, dass wir den fillen, und dann fahrt er rGber, und wenn er
402  schonin (Land) ist, muss er nicht leer fahren da kann er das mitnehmen. Also

403  wenn wir von Warentransport reden, dann denke ich, ist das etwas, das Zukunft
404  hat. Also wenn wir transparent hétten, welche Waren missen wann wo genau
405 sein, und alle diese Informationen sammeln, dann kdnnte man Logistik sehr viel,
406  viel effizienter visualisieren, als das heute passiert. Der Grund warum das mit den
407  Informationen nicht funktioniert ist der Wettbewerb. Da wdaren Geschdéftsmodelle
408 und Innovationen gefragt, weil wenn nicht wir in Europa die selber machen, dann
409 kommt die halt in Form von (anderen Unternehmen) aus dem Ausland. Tagliche
410 Lieferung gibt es teilweise schon, das ist nichts anderes, das passiert schon. Das
411 kdnnte die zukUnftige Logistik-Plattform sein, in Europa, wenn man nicht selber
412  eine bessere Idee hat. Aber das ist definitiv so nicht. (GroBkonzern) entwickelt
413  auch Elekiro-LKWs, und entwickelt auch automatische, vollautomatisierte Lager,
414  die schon mit KI arbeiten, und auch HVs. (GroBkonzern) ist ein Logistik-Konzern,
415 also IT-Logistik in der Cloud, und auch Real-Logistik. Das sind sehr gro3e

416  Herausforderungen. Dem muss man etwas entgegensetzen, weil Logistik ist etwas
417  sehr Strategisches, Wichtiges fur eine Wirtschaftl.
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I: Ich wirde zu letzter Frage vom Interview kommen, von meiner Seite aus. Sie
haben es vorher schon angesprochen, dass bei Ihnen die politischen
Entscheidungstrager teilweise schon involviert sind in der Transformation. Welche
MaBnahmen von den politischen Entscheidungstrdgern wdren denn eine
Erfolgschance fur die Umsetzung von Kreislaufwirtschaftsstrategien, auch in Bezug
auf die UnterstUtzung von KMUs?

E: Was sicher sehr effektiv ware, die Politik, um glaubwUrdig zu sein, sie braucht
mal einen Nachhaltigkeitsplan, klare Ziele, also ein Klimaplan. Es ist auch
quantifiziert, wie viel CO2 erzeugt wird im Transport, im Wohnen, in der Industrie, in
der Landwirtschaft kann man das nachverfolgen. Dann konkrete MaBnahmen for
KMUs. KMUs muUssen sich orientieren kbnnen, wo sie stehen, wo mdchten sie hin
und was ist ihnen moglich. Da gibt es Nachhaltigkeitsbewertungen. Dort werden
die verschiedenen Dimensionen der Nachhaltigkeit betrachtet. Das Schlagwort ist
Nachhaltigkeit. Bei uns reden wir jetzt weniger von Kreislaufwirtschaft oder von
Supply Chain. Also der groBe Aufhdnger, unter diesem Stichwort findet man das
meiste Material, die meiste Informationen. Und ja, genau, also
Standortbestimmung, wo will ich hin. Dann kann das Land, kann die Politik Anreize
bieten, damit die Unternehmen hier investieren und sich hier weiterentwickeln.
Und am einfachsten beginnt man dort, wo heute schon Anreize geboten werden.
Das heiBt, es gibt heute schon Férderungen fUr Innovation, Férderungen for
Vereinbarkeit von Familie und Beruf, Férderungen von Reduzierung von Abfall,
Forderungen fur geringer Wasserverbrauch, geringer Ressourcenverbrauch,
geringer Energieverbrauch oder Erzeugung von erneuerbaren Energietrégern.
Alle diese Forderungen, die es heute schon gibt, die kann man mal profen auf
Nachhaltigkeit, ob das konform ist. Wenn da keine Nachhaltigkeit dabei ist, kann
man sagen, okay, dann bitte lege mir bei so einen Nachhaltigkeitscheck. Ich will
sehen, wo du stehst und gebe an, wo du hin willst. Das ist eine einfache Sache, so
etwas zu erstellen. (Unternehmen) begleitet da andere Unternehmen und nach
zwei, drei Workshops hat man da eine kleine Roadmap, die kann man so
vorlegen. Das soll die Politik verlangen, wenn sie Geld verteilen oder wenn sie
Steuerbegunstigung gibt. Da, wo die Politik heute schon investiert, da hat sie
sicherlich den gréoBten Hebel. Das heil3t, wenn die Politik baut, dann soll sie
nachhaltig bauen. Dann muss das UberprUft sein auf Nachhaltigkeit. Wenn die
Politik Mobilitatsinvestitionen macht, dann bitte zeigt mir, wo ist das
Nachhaltigkeite Was tragt dies zu Kreislaufwirtschaft beie Wenn Politik heute auch
in der 6ffentlichen Verwaltung, in den Schulen, kann man das auf das Programm
setzen. Wenn man Events organisiert, kann man sagen ist das ein grines Event?
Wenn man sich die Sanitdt anschaut, dann kann man anschauen, was es da
gibt. Ist das dermaBen gestaltet, dass unsere Ziele nicht verletzt werden? Man
kann den ganzen Landeshaushalt durchforsten, wenn man will, um
sicherzustellen, dass man kein Geld investiert, was dem entgegengeht, was man
eigentlich méchte. Wenn man das macht, dann sind das schon sehr, sehr viele
Vorteile fir viele Unternehmen und Leute, die sagen, das ist nicht, dass ich das
muss machen, aber ich habe was davon, wenn ich das machen. Das ist der
Gamechanger. Das ist die Bewusstseinsénderung. Das sollte eigentlich normal
sein, dass ich MUll vermeide, dass ich Energie nicht verschwende, dass ich nicht
unnoétige Zeug durch die Ecken karre, dreimal hin, dreimal her. Da kann schon
Politik sehr viel tun. Zusatzlich auch die Vorbildwirkung der Personen die vorne
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stehen. Ja, man kann es halt so machen und so machen. Die Glaubwurdigkeit,
die Authentizitdt, das ist schon wichtig. Wenn die Unternehmen besuchen, die
genau das machen und innovativ genau darin sind und Vorbild darin sind, dann
ist schon viel getan. Dann gibt es auch Sichtbarkeit. Kommmunikation,
Bewusstseinsbildung, das ist nicht zu unterschdtzen, wirde ich jetzt mal
behaupten. Speziell aus kleinen Regionen, die manchmal ein bisschen
abgekapselt sind, von was so in der Welt passiert, aber dort ist das schon ziemlich,
wulrde ich sagen, nicht zu unterschatzen. Aber kann sehr viel schon auch
auslésen. Natirlich beim Geld ausgeben und bei den Investitionen. Private
Investitionen sind ja auch getriggert von offentlichen Investitionen. Was ich auch
noch erwdhnen wollte, das ist, wenn man sich anschaut jetzt von der Seite von
CO2, CO2-Bilanzen und CO2-Bilanzen im Verkehr. Dann sieht man, dass ein sehr
groBer Anteil, ich kann nicht genau den Prozentsatz sagen, aber ich kann ja
vielleicht das Dokument teilen, da kann man das alles dann finden.

I: Ja, vielen Dank. Das funktioniert.

E: Also das ist einmal so ein Branchenuberblick und dann gibt es noch den
Landesplan fur Elektroautos. Genau, das ist Sensibilisierung. Sensibilisierung wurde
gemacht in Richtung Elektromobilitdt, sowie auch in Richtung (Projekt) Hier sieht
man diesen Mobilitatsplan, Fahrradmobilitatsplan. Und das Interessante ist, hier
sind ein paar interessante Grafiken zu finden. Wenn man vergleicht, wie viel man
StraBen baut und wie viel man fur das gleiche Geld, welche Infrastruktur bauen
kann, dann sieht man schon, okay, also wir geben jedes Jahr sehr, sehr viel Geld
aus fur StraBen. Und wenn man sich anschaut, fur welche Wegldnge man welche
Verkehrsmittel verwendet, dann sieht man, okay, Fahrrad kann bis zu 5 Kilometer,
das ist eigentlich kein Problem. Und leider wird aber auch das Auto, fur genau
diese Strecken wird immer noch viel das Auto verwendet. Und viele Strecken, die
sind genau, also typische Pendelwege, die sind genau diese Strecken. Und von
den CO2 Emissionen gehen viele darauf zurick, die man mit Fahrrédern oder
auch Elektrofahrrédern vermeiden kénnte. Und da braucht es Infrastruktur, da
braucht es das Bewusstsein und das wurde hier etwas visualisiert, erhoben. Es ist
eine Initiative, um Awareness zu schaffen, die ich sehr gut finde, weil im Verhdaltnis
das Potential, wenn ich anschaue, was bringt das, dann ist das eine von den
gréBten MaBnahmen, die ich machen kann. Und das betrifft hauptsdchlich
Stadte, die meisten also Uber den 50 Prozent der Menschen leben in Stddten und
dort werden unglaublich viele Wege zurUckgelegt, heute noch mit dem Auto,
das alles steht im Stau. Das Potential ist riesig, wenn man wirklich nach dem CO2
geht. Wenn wirklich das das Ziel ware, was alle sagen. Aber leider merkt man halt
oft, es entsteht nicht von alleine, das braucht oft noch eine Zeit, aber es gibt
L&nder, die haben total auf das Fahrrad gesetzt und es ist schon glaubwirdig,
was da alles moglich ist. FUr viele Unternehmen ist interessant auch das
Flottenmanagement von inren Fahrzeugen. Auch da gibt es Beispiele von
(Unternehmen), auch kleine Lieferanten, die, wenn die ein Elektrofahrzeug haben
oder einem Car-Sharing-Fahrzeug, ist da sehr viel Potential. Auch wenn es um
Mitarbeiter geht. Es passiert jetzt auch wirklich immer &fter, dass auch
Unternehmen im Bewerbungsgesprdch horen, ja, aber ihr seid nicht so gut
angebunden. Und das ist genau der Punkt. Und das ist der Grund, warum viele
Gemeinden und auch Unternehmen jetzt kostenlose Elekirofahrzeuge zur
VerfUgung stellen, die Leute mal probieren lassen. Und das, glaube ich, kann eine
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relativ hohe Wirkung haben. Und es ist wieder eine Systemoptimierung. Wenn ich
ein Unternehmen habe, ab bei einer gewissen GréBe, dann kann ich mir eine
Flotte an Firmenfahrzeugen zulegen. Und das sind Fahrré&der, Lastenfahrréder,
Elektrofahrrader, Kleinfahrzeuge, groBe Fahrzeuge, auch Langstreckenfahrzeuge,
Busse, Lastwagen. Das, was ich brauche, kann ich noch dazu irgendwo mieten
bei Car-Sharing. Und ich kann schauen, dass ich mit 6ffentlichen Verkehrsmitteln
fahre oder online. Das sind alles Dinge, die muss man halt meistens, die Ebene,
auf der das normalerweise betrachtet wird, muss ich verlassen und aus einer
héheren Flughdhe das betrachten. Wenn fUr ein kleines Unternehmen sich das
nicht lohnt, ja gut, dann vielleicht kann ich mich mit meinem
Nachbarunternehmen zusammentun und dort so ein Fahrzeug mir anschaffen,
das wir uns teilen. Oder soll das nicht eine Gemeinde machen fUr ihre Burger. Ein
Elektrofahrzeug, das steht auf dem Dorfplatz und das kann jeder buchen. Oder er
zahlt auch vielleicht was dafur. Aber er muss nicht (Anzahl) Euro ausgeben,
sondern der zahlt halt dann mit seiner App.

I: Ja, vielen, vielen Dank fUr die ausfUhrliche Beantwortung von meinen Fragen
und fUr Ihre Zeit. Von meiner Seite wdare es das mit den Fragen. Gibt es von lhrer
Seite noch was, was Sie gerne hinzufugen wirden?

E: Ja, ich wirde mich freuen, wenn ich auch die Ergebnisse von der Masterarbeit
sehen kénnte. Da wirde ich mir gerne anschauen. Oder die Ergebnisse von der
gesamten Umfrage Uber alle Personen, die interviewt wurden.

I: Sehr gern naturlich.

E: Ja, ansonsten habe ich nichts hinzuzufGgen.

Experteninterview EQ6:

I: Der erste Themenblock, wie gesagt, handelt von internen Erfolgsfaktoren und
die erste einfUhrende Frage wdare, welche internen Erfolgsfaktoren
beziehungsweise Chancen siehst du in KMUs fUr die Implementierung von
zirkul@ren Prozessen?

E: Ich fange schon gleich mit einer sehr kontroversen Aussage an und zwar im
Prinzip waren viele Dinge sehr einfach umsetzbar. Ich glaube, da scheitert es
immer noch daran, dass in Entscheidungspositionen Menschen sitzen, die noch
von einer sehr anderen Generation stammen, mit sehr anderen Denkmustern,
hatte ich jetzt mal gesagt, also wo es halt wirklich noch sehr stark um Gewinn
geht und weniger um Nachhaltigkeit. Ich glaube, das ist sicherlich einmal eines
von den gréBten Problemen, hatte ich gesagt, was man haben kann, weil du
hast vielleicht super tolle Menschen darunter, die in dem Bereich gerne was
weiterbringen wurden und die bringen Vorschldge. Auch ganz viele Mitarbeiter,
zum Beispiel so dass jeder Mitarbeiter Vorschldge einbringen kann und die dann
bearbeitet werden. Da geht es ganz, ganz viel um Recycling, also schon einmal
ganz rudimentdres MUlltrennen und verschiedene Plastikarten frennen. Die
bringen Vorschldge ein, auch wirklich ausgearbeitet und dann letztendlich hat es
meistens daran gescheitert, dass halt von oben her dann ein Nein gekommen ist.
Viele von den Vorschldgen sind immer noch nur interessant, solange man damit
viel Geld sparen kann oder Geld machen kann. Dann sind sie sehr interessiert an
der Umsetzung. Bei allem anderen, was vielleicht im ersten Moment nicht viel
spart, ist es schwieriger. Ich glaube, das ist sicherlich einmal ein Hauptfaktor.
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I: Genau, die zweite Frage wdre an sich, wie du die Rolle von Management und
Mitarbeitenden in der Transformation siehst. Das hast du, glaube ich, schon zum
GroBteil beantwortet.

E: Ich glaube, was ich da noch dazu sagen kann, ist, klar, Kreislaufwirtschaft fangt
beim Kleinen an. Also ich kann noch das beste Management haben, ich kann
noch die besten Prozesse eingefUhrt haben, in dem Moment, wo mir meine
Mitarbeiter nicht mitspielen, weil sie kein Interesse daran haben, wird es nichts.
Jetzt nehmen wir das Beispiel MUlltrennen her. Viele Menschen haben immer
noch den Glauben, bei mir daheim mache ich es, weil da bringt mir das was und
wenn ich dann in der Arbeit bin, dann interessiert mich das nicht mehr und dann
mache ich das nicht mehr richtig. Und wie du ja weiBt, gerade bei MUlltrennung,
wenn du Sachen wieder verwenden, verwerten willst, das muss halt ordentlich
getrennt werden und auch da sind schon kleine Verunreinigungen halt gleich
eine Katastrophe, sind mit sehr viele Nachsortierungen und so weiter, was du
machen musst, verbunden. Und dementsprechend, also es fangt immer beim
Kleinen an. Nichtsdestotrotz muss aber das Management mit einem guten Vorbild
vorangehen. Sie kdnnen noch so viele Prozesse einfUhren wollen, wenn die
Mitarbeitenden trotzdem sehen, dass dann im Management-Ebene ihre
Bananenschalen zum Papier werfen, weil es ihnen halt dann auch wieder egal ist
irgendwo, also im privaten, nicht, aber halt eher im persénlichen Bereich. Dann
denkt sich halt jeder andere, ja wenn sie das schon nicht machen, warum sollten
dann wir das machen. Also ich glaube schon, das geht auf jeden Fall von
Management-Ebene aus. Wenn man das Glick hat, auch einen Chef zu haben,
der von sich aus total Uberzeugt ist und die Sachen machen will, auch wenn sie
im ersten Moment vielleicht Geld kosten und nicht wirklich was einsparen, dann
merkt man es auch. Also als Mitarbeiter, du merkst, und das versteht die
Management-Ebene oft nicht so ganz, man ist ja nicht bléd. Man sieht ja die
Management-Ebene herumlaufen, teils oder mit welchen Autos sie fahren,
welche Sachen sie konsumieren, man kriegt das ja mit. Und wenn da jemand von
sich aus schon sehr auf Nachhaltigkeit getrimmt ist und das auch noch auBBen ein
bisschen ausstrahlt, glaube ich schon, dass das einen Unterschied macht, dann
auch im Betrieb selber.

I: Ja, genau. Teilweise haben wir es eigentlich auch schon angesprochen, aber
an sich die Kompetenzen, welche jetzt die Mitarbeiter in KMUs brauchen. Also
was man in KMUs fur Kompetenzen, fur Wissen, fur Informationen braucht, um die
zirkul@ren Prozesse bestmdglich zu unterstUtzen in der Implementierung.

E: Also Mitarbeiter-Ebene, was braucht man da? Ja, ich glaube im Prinzip, Wissen,
wie die Sachen funktionieren oder warum man die Sachen macht, ist sicherlich
nicht bléd, weil es dann halt eben ein intrinsischer Faktor ist, um Sachen zu
machen. Aber im Prinzip bin ich einer Meinung, eigentlich kann mir auch an der
Management-Ebene ja egal sein, warum es meine Mitarbeiter machen, solange
sie es machen, wenn es gut fur die Umwelt ist. Und ich glaube, was sie da
brauchen, die Information, sind halt klare Richtlinien. Also wieder mit dem Thema
MUl trennen, warum muss ich wo was reinschmeien? Und das muss klar sein, es
muss ersichtlich sein, es muss einfach sein. Ich glaube, das ist sicher das
Wichtigste, wenn ich ndmlich vor dem Mull einmal fUnf Minuten stehen muss, um
zu Uberlegen, wo kommt das jetzt rein, dann nervt es mich und dann schmeif3 ich
es irgendwo hinein. Oder wenn ich lange Wege zuricklegen muss. Also ich
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glaube, das Wichtigste ist schon, Information muss bereitgestellt werden und
vielleicht auch nicht immer nur in irgendwelchen Arbeitsanweisungen, die funf
Seiten lang sind, weil das liest sich keiner durch. Was wir zum Beispiel in der Firma
gemacht haben, jeder Mitarbeiter, der angefangen hat, hat ja am Anfang im
Onboarding eine Prasentation gekriegt und da war ein Bereich auch naturlich
Arbeitssicherheit, aber eben auch ein Bereich Umwelt und Energie. Weil wir
versuchen jeden von Anfang an ein bisschen auf das zu sensibilisieren, auch zu
zeigen, was tut die Firma jetzt an sich schon fur Umwelt. Also eben mit einem
Beispiel voranzugehen, auch zu erkldren, warum sie da mithelfen sollten. Wir
haben viele Newsletter herausgebracht, die man dann in den Pausenrdumen
durchlesen konnte. Und das ist vielleicht ein wichtiger Punkt, wenn man will
Circular Economy, Kreislaufwirtschaft, irgendwie den Mitarbeitern ndherbringen,
glaube ich, ist es extrem wichtig, dass man mit Beispielen kommt, die fUr sie
daheim auch interessant sein kdnnten. Weil wenn ich jetzt lerne, ich mache das,
weil es spart der Firma Geld spart, dann ist das bei weitem nicht so interessant als
wenn ich das lerne, weil das spart mir daheim auch Geld. Ich glaube, man
braucht einen Bezug. Und vor allem auch, was wir auch gelernt haben, Thema
Strom zum Beispiel, wenn ich dir sage, ich kann mit der Maschine, wenn ich sie am
Wochenende ausschalte, so und so viele Kilowattstunden sparen. Im
Unternehmen kbnnen es auch relativ groBe Zahlen werden und viele kbnnen
damit ja nichts anfangen. Also es muss dann einfach irgendwo wieder so
gemacht werden, auf irgendwas runtergebrochen werden, was Menschen
verstehen kdnnen. Wir haben es zum Beispiel dann gemacht, wir haben einfach
das Aquivalent genommen. Wirden wir das machen dann sparen wir uns den
Strom, den so und so viele KUhlschrdnke pro Jahr verbrauchen. Also einfach
damit sie einen Bezug dazu kriegen. Und deswegen bin ich der Meinung,
kompetenzmda@Big, klar, wenn sie selbst interessiert sind, ist das super, dass man
vielleicht die Méglichkeit gibt, mit irgendwelchen Workshops. Oder mit, wir haben
auch mal ein paar Tage gemacht, wo es um mehrere Themen ging, also auch
Gesundheit am Arbeitsplatz, aber eben auch mit Projekten gezeigt, was man for
den Umweltschutz machen kann. Wir haben ihnen auch gezeigt, weil
logischerweise Life-Cycle-Assessment ist ja mittlerweile ein wichtigeres Thema.
Was wir auch schon gemacht haben, wir haben ihnen erklért, wie das ausschaut.
Wir haben ihnen auch Tipps gegeben, okay, wie kann man zu Hause zum Beispiel
seinen FuBabdruck verringern. Also ich finde das schon auch wichtig, aber ich
glaube in erster Linie ist es wirklich wichtig, dass man Informationen so aufbereitet,
dass auch jemand, der vielleicht gar keine Kompetenzen in dem Bereich besitzt,
trotzdem was damit anfangen kann. Weil man muss auch davon ausgehen, man
hat auch Mitarbeiter, die vielleicht halt mit den Themen auch ganz schwer
umgehen kénnen. Und da muss man halt glaube ich wirklich mit einfachen
Beispielen reingehen.

I: Ja, einfach und zugdnglich, das sind wichtige Punkte. Ich wirde zur vierten
Frage Ubergehen. Das ist, da geht es jetzt um nachhaltiges Supply-Chain-
Management, also grunes Supply-Chain-Management. Ob du denkst, dass es die
Kreislaufwirtschaft unterstUtzt und auch welche Faktoren eben im Supply-Chain-
Management dann da deiner Meinung nach die groBte Rolle spielen als
Erfolgsfaktoren?
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118 E: Ja, Entfernung, Distanz, glaube ich, ist der groBte Faktor. Wir wissen es, wir

119  kaufen alle ganz brav bei unseren Kollegen in (Land) ein, was ja an sich nicht
120  schlecht ist. Die machen auch gute Produkte, aber das Problem ist halt immer
121 noch der Transport. Und in dem Moment, wo man nicht nur Transport, sondern
122 auch die Verpackung beim Transport anfallt, da hast du entweder die

123 Moglichkeit, dass du sagst, okay, sie schicken dirimmer die Sache, du schmeiflt
124  die Verpackung dann da weg. Du hast die Mdglichkeit zu sagen, wir versuchen
125 irgendwie eine Verpackung zu nehmen, die man wiederverwenden kann. Was
126  dajetzt noch viel der Fall ist, dass du dann fur gewisse Produkte immer nur die
127  gleiche Verpackung nimmst. Also du kannst in eine Verpackung nicht andere
128  Sachen hineingeben, weil aufgrund von GréBe zum Beispiel. Also gerade jetzt
129  beim (Branche) ist es ja so, dass viele Teile, die geschickt werden, sehr

130  empfindlich sind. Da hat man dann meistens noch so (Verpackungsmaterial)

131 oder irgendwas und wenn du sagst, das machst du jetzt so, sodass du die

132  wiederverwendest kannst und das fix wird, dann kannst du aber nur diese Teile in
133  diesen Containern transportieren. Was aber gleichzeitig wieder heilt, man muss
134  die leeren Verpackungen immer wieder leer zurick ins Ursprungsland schicken,
135  damit sie dort wieder befUllt werden k&nnen. Was nicht recht intelligent ist, well
136 ich habe den Verkehr ja trotzdem, einen Weg, den das zurUcklegen muss. Also
137  binich schon der Meinung, auch wenn ich weiB, es ist noch nicht umsetzbar, aber
138  wenn wir versuchen wirden mehr unserer Supplier in Europa zu finden und

139  vielleicht bei uns die Wirtschaft wieder so anregen, dass es auch interessant ist in
140  Europa wieder zu produzieren, weil es halt auch immer noch aufgrund von den
141 Kosten von den Mitarbeitern ist es halt einfach in ferndstlichen Ladndern viel

142  interessanter, kbnnen die Produkte billiger verkauft werden. Ich will jetzt aber nicht
143  sagen, wie schlimm das ist in Social Sustainability, aber es ist halt immer noch so,
144 aber wenn wir es irgendwie hinkriegen wirden, dass wir wieder mehr nach

145  Europa verlagern wirden, dann glaube ich, wirde das schon einen extremen
146 Impact ausmachen.

147 1. Auf jeden Fall, also das ist der gréBte Faktor fur dich. Und an sich bist du schon
148  der Meinung, dass dieses nachhaltige Supply Chain Management die

149  Kreislaufwirtschaft unterstUtzen wirde?

150  E: Ja, klar, auf jeden Fall. Ich weiss, beim Thema LCA, ich schaue auf Scope 3, ich
151  schaue auf Supplier, das ist der groBte Brocken und bei den meisten Firmen, die
152 ich zum Beispiel jetzt kennenlernen durfte, ist genau das meistens das Problem.
153  Die Firmen selber, vor allem in Europa, wir haben das GlUck, wir haben halt

154  wirklich auch das GlUck, dass man so kann, wie in Osterreich, du kannst ganz viel
155  mit Wasserkraft machen oder mit Windkraft. Also wir haben das Gluck in (Region)
156 undich verstehe auch, dass andere Lander das nicht haben. Und deswegen ist
157  eshalt so, dass unsere Firmen schon sehr grin sind. Vielleicht glaube ich

158  tatsdchlich sogar ein bisschen von unserer Mentalitat. Weil wenn ich mir so

159  anschaue, Osterreicher und auch (Regionalen), viele von den Leuten, die Firmen
160 gegrindet haben, die kommen noch von der Zeit aus, also fir uns ist es einfach
161 brutal schdn, wir haben alles und ich glaube, die Leute damals haben irgendwo
162  verstanden, dass man das irgendwie beschitzen muss. Also ich weiB auch, wenn
163  man mit Menschen von anderen Landern spricht, da ist ganz viel... Also mir ist
164  beigebracht worden als Kind, Zuckerlpapier, das schmeiBt man im Wald nicht
165 weg. Und wenn ich mit (Regionalen) oder Osterreicher rede, dann ist es meistens
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166  so, ja das haben wir auch gelernt. Bei anderen Ladndern ist es nicht so. Also ich
167  glaube schon, dass da ganz viel in unserer Kultur noch irgendwo mitgegeben
168  worden ist, dass du auf die Natur und auf die Umwelt schauen musst und ich

169  glaube, dass das vielleicht auch ein bisschen eingeflossen ist in

170 Firmengrindungen et cetera. Und was halt das Problem ist, um jetzt

171 zurGckzukommen auf das, Scope 1 und 2 ist dann meistens sehr gering bei den
172 Firmen, Scope 3, einfach die Supplier sind erschreckend riesig und da kann man
173 halt, glaube ich, auch noch relativ wenig machen, weil ich kann meinen Supplier
174  nicht zwingen, griner zu werden. Naturlich kann ich sagen, ich kaufe deine

175  Produkte nicht mehr und der wird dann noch sagen, ja passt, dann such einen
176  anderen, der das hat und das Thema ist dann schon wieder schwer. Also ich

177  glaube auch, dass es da irgendwo irgendwelche EU-Regularien mehr noch

178  brauchen wird, jetzt haben wir das Lieferkettengesetz, aber vielleicht noch mehr
179  einfach, dass es da ein bisschen gedrickt wird, damit auch andere Lander

180  spuren, oha, wenn wir da nicht nachziehen, dann verlieren wir vielleicht wirklich
181 Kunden. Oder wir zahlen einen ganzen Haufen an Kompensationen und von mir
182  aus mdgen sie das auch tun, das ist von mir aus kein Problem, solange man mit
183 den Kompensationen wirklich wieder was Gutes gemacht hat fur die Umwelt, ist
184  mir selbst auch egal. Aber es ist halt dann auch wieder die Frage, ob das Geld
185  dann fUr sowas verwendet wird oder halt dann in irgendwelche Taschen flieBt.
186 I: FOr mich wdare es das jetzt von den internen Erfolgsfaktoren, obwohl man ehrlich
187  sagen muss, wir haben da teilweise schon einige Herausforderungen auch

188 angesprochen. Der zweite Block wdren die internen Herausforderungen oder
189  Barrieren, da hast du schon relativ viel gesagt Uber den Faktor Mensch, also alles
190  was so Wandelbereitschaft, eingefahrene Strukturen, das Ganze angeht, aber
191 mdchtest du vielleicht noch was hinzufiUgen zu dem, welche internen

192  Herausforderungen es in Bezug auf den Faktor Mensch bei der Implementierung
193  von Kreislaufwirtschaft gibte

194  E:lch glaube es sind immer noch nicht genug Ressourcen bereitgestellt, also

195  auch personelle Ressourcen bereitgestellt fir das Thema Umwelt und

196  Nachhaltigkeit. Wenn man bedenkt, viele Firmen haben immer nur einen

197 Menschen, der fUr das alles zust@ndig ist und fUr den allein Kreislaufwirtschaft

198  einzufUhren ist teils sehr schwierig. Ich glaube schon, was es braucht ist eine

199  Struktur, die vielleicht Ubergreifend Uber die verschiedenen Bereiche der Firma
200 geht, also zum Beispiel irgendein Team von verschiedenen Leuten, einer von der
201 Logistik, einer von der Produktion, also wirklich verschiedene Leute, mit denen
202 man gemeinsam an den Sachen arbeiten kann. Weil ich glaube auch, wenn ich
203 jetzt sage, ich weiB es aus meiner Position, man lernt viel, man weiB irgendwann
204  viel, aber man weiB nicht alles. Vor allem auch wenn du in der Firma 20 Jahre bist,
205  du weiBt trotzdem nie alles, weil du dich auf Sachen konzentrieren musst und
206  nicht auf alles konzentrieren kannst. Man hat ja aus dem Grund auch Sperzialisten
207  in der Firma und was ich aber glaube, es braucht viel mehr Zusammenarbeit

208 zwischen den einzelnen Bereichen, Abteilungen. Was kénnten sonst noch fur

209  Herausforderungen seine Was ist die nédchste Frage?

210 I Ja, also die nGchste Frage, wenn wir jetzt von den Leuten weggehen, ist dann
211 an sich, welche internen Barrieren du sonst noch erkennst in der zirkuldren

212 Transformation, mit Fokus Logistik, Produktionssystem.
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213  E: Wasich auch, was es schwierig macht, ist die Qualitat. Bei uns sind auch ganz
214 viele Projekte gestorben, was mit dem zu tun gehabt hatte, einfach aufgrund,
215  weil wir gesagt haben, wir kdnnen da nicht mehr die gewisse Qualitat

216  gewdhrleisten, die wir einfach brauchen, vor allem eben, wenn man in (Branche)
217  tatigist. Daist ja einfach die Standards sind sehr streng und das ist schon gut so,
218 aberich glaube, es ist ja genauso in anderen Bereichen, (andere Branche) von
219  mir aus oder (andere Branche), da ist ja genauso, oder auch (andere Branche).
220  Die Standards gibt es ja aus einem gewissen Grund, um die Qualitat zu

221  gewdhrleisten und ich glaube, da ist es schon schwierig, sie sagen, man méchte
222  vor allem Supply-Chain irgendwie gruner machen, aber gleichzeitig die Standards
223  nicht vernachlassigen. Also sagen wir, wir kbnnten rein theoretisch hergehen und
224 sagen, wir machen eine komplette Supply-Chain, insofern irgendwie méglich,
225  statt mit den typischen LKWs, steigen wir auf ZOge um. Ware natUrlich besser,
226  passt, aber gleichzeitig vermutlich, wird das alles ein wenig langsamer werden,
227  weil bei uns die ganzen Strukturen noch nicht so ausgebaut sind. Langsamer kann
228  halt bei gewissen Sachen und bei gewissen (Umwelteinflisse) zum Beispiel auch
229  schon ein Problem sein. Wenn man eben sagt, man steigt dann auf Zge um,
230 dann kann es mir halt auch passieren, dass ich aber die ganzen (Produkte) ewig
231 lang stehen habe, bis sie eingeladen sind, dann haben sie vielleicht auch nicht
232  mehr die richtigen Temperaturen et cetera. Ich glaube, Kreislaufwirtschaft und
233  Qualitat vereinen, teils es sehr schwierig. HeiBt nicht unmaoglich, ich glaube auf
234  jeden Fall moglich. Es heiBt aber, man muss sich mehr Gedanken darUber

235 machen, wie man es richtig machen kann.

236  1: Das ware es von den internen Themen, also unternehmensinternen Fragen, die
237 ich hatte. Ich wirde zu den externen Erfolgsfaktoren Gbergehen. Im dritten Block,
238 das sind - wenn man jetzt die externen Einflussfaktoren auf die Transformation
239  betrachtet, welche Erfolgsfaktoren beziehungsweise Chancen du da jetzt fr
240  KMUs erkennst in der Transformation zur Kreislaufwirtschaft siehst?

241 E: Die Chance ist Marktvorteil. Wenn wir jetzt umsteigen auf den Zug und schnell
242  sind, dann haben wir halt gegenUber anderen Konkurrenten noch einen Vorteil.
243  Vor adllem vielleicht fUr kleinere Firmen oder Unternehmen, die bisher vielleicht in
244  Europa ihren Markt gesehen haben und sich dort schwer getan haben. In dem
245  Moment, wo wir vielleicht wieder mehr schauen in Europa Produkte zu beziehen,
246  wdare das fUr dich vielleicht auf jeden Fall eine Chance, auch wieder mehr

247  Neukunden zu generieren. Da hast du sicherlich eine Méglichkeit. Na ja und

248 Image klarerweise. Image ist immer so ein Ding, wenn du mit dem hausieren

249  gehen kannst, dass du weiBB Gott was alles jetzt umgesetzt hast, um die Supply
250 Chain, deine zumindest, gruner zu gestalten. Das klingt nach auBen sehr schon.
251  Und jetzt sollte das wirklich noch kommen, noch mit der CO2-Steuer, wie sie

252 Osterreich schon ldnger will. Logischerweise, wenn man die Arbeit jetzt schon
253 gemacht hat, dann spart man sich da noch einiges an Geld.

254  I: Klarerweise, ja. Welche Rolle spielen Kundinnen von KMUs in der Transformation
255  fur die Unternehmen?

256  E: Ja, sicher die GréBte. Klarerweise, was gekauft wird, ist Nachfrage Angebot.
257  Wenn wir jetzt alle anfangen, nur mehr die nachhaltigen Produkte zu wahlen,
258 auch wenn sie ein bisschen teurer sind, wird das natirlich darin resultieren, dass
259  die Firmen umschwenken werden, weil sie merken ja, die Sachen verkaufen sich
260  nicht mehr gut und dann wirklich nur mehr auf die nachhaltigen setzen. Ist aber,
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261  finde ich, immer noch schwierig, weil es ist eine Frage von vielen Menschen,

262  glaube ich, eine Frage des Geldes. Da gibt es ja auch Studien dazu. Wenn du die
263  Moglichkeit hast, ein Produkt zu kaufen und das eine ist nachhaltiger als das

264  andere, aber es kostet gleich viel, dann nehmen 90% das Nachhalfigere. Wenn
265 du aberin dem Moment das Nachhaltigere halt einfach mehr bepreisen musst,
266  aberist jairgendwo klar, weil irgendwo muss halt natUrlich die Unterschiede, die
267  du hast, um das Produkt herzustellen, dass muss sich ja irgendwo niederschlagen.
268 In dem Moment, wo es aber teurer ist, bis zu einem gewissen Prozent nehmen die
269  meisten immer noch das Nachhaltigere, weil sie sagen, okay, mit dem kann ich
270  nochleben, dass es jetzt ein bisschen mehr kostet, aber ab einen gewissen Punkt
271  rentiert es sich jetzt nicht mehr, deswegen nehme ich dann wieder das

272  schlechtere Produkt. Ich glaube, vor allem jetzt bei Autos kann man das ja auch
273  recht gut sehen. Ich glaube, wir alle hatten ein E-Auto, wenn man es sich leisten
274  kénnte. Aber es ist halt vor allem Autos, jede Familie braucht ein Auto, vor allem
275  viele Familien mit mehr Kindern brauchen zwei Autos, das die nicht das Geld

276  haben sich momentan zwei E-Autos zu leisten, ist natUrlich klar. Was dann halt
277  auch wieder schwierig werden kénnte, weil in dem Moment, wo vor allem jetzt
278 momentanist ja (Land) extrem flott beim Produzieren von E-Autos, sollten die

279  wirklich zu uns kommen und unseren Markt noch miterobern, weil sie halt einfach
280  viel gUnstiger produzieren kbnnen und die Menschen werden dann das gunstige
281 natUrlich auch kaufen, dann kénnte das ein Aus fur viele heimische

282  Automobilhersteller bedeuten. Mal schauen, deswegen war halt wichtig, dass sie
283  jetzt, viele haben eh schon angefangen, aber es dauert halt einfach. Es dauert.
284  Kreislaufwirtschaft dauert und ich weiB nicht, ob wir in Europa vielleicht auch bei
285 gewissen Sachen nicht oft so langsam sind. In Europa, wenn ich schaue in der
286  Politik, wir reden viel und wir sind so bis 2040, bis 2050, wir haben das und das und
287  das werden wir alles haben, aber effektiv der Weg da noch hin dauert dann viel
288 l&nger.

289 L. Ja. Also an sich Kooperationen in der Supply Chain sind fUr eine

290  Kreislaufwirtschaft, das funktfioniert unumgdnglich, also man muss mit anderen
291 Unternehmen zusammenarbeiten.

292  E: Ja, genau.

293  1I: Was siehst du da einerseits als Erfolgsfaktoren, also dass die Kooperationen gut
294  funktionieren von KMU-Seiten aus und andererseits eben was aus deiner Sicht da
295 modgliche Herausforderungen waren, wenn man als KMU solche Kooperationen
296 eingehen modchte?

297  E: Nagja, also wenn es funktioniert, dann ist es natirlich super, du hast viel weniger
298 MU, das muss man schon sagen, das kostet. Also du hast einfach weniger Kosten.
299  Vorallem du stérkst den Zusammenhalt zwischen dir und dem Supplier. Weil auch
300 der Supplier dann teils wieder von deinen Aktionen nochmal viel mehr abhdngig
301  ist. Und man senkt auch seine Kosten von MUll und auch von Anschaffungskosten,
302 also an Verpackung et cetera. Ich glaube, Herausforderung ist tatséchlich - Ich
303 glaube, der Anfang ist das Schwierige. Also du machst das Projekt, das du hast,
304  dein Supplier muss einverstanden sein mit der Art von Verpackung. Ich meine, wir
305 zum Beispiel haben etwas ganz tolles geschafft, wir haben mit einem

306  (ausldndischen) Supplier haben wir es geschafft, dass wir so eine

307  wiederverwendbare Verpackung gehabt haben. Halt nur dann auch fur das eine
308 Teil, weil es nicht anders gegangen ist. Aber auf jeden Fall, er hat uns die Kiste
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309  geschickt. Wir haben dann keinen MUll gehabt, weil wir haben die Kiste, so wie sie
310  war, zum Glick, also wir haben die ganzen Einsdtze raus getan und haben dann
311  die Kiste selber mit anderen Teilen befUllt und haben sie dann auch Kunden

312  weitergeschickt. Der Kunde hat dann die leere Verpackung, und das ist halt eben
313 das nicht so gute, aber der hat dann die leere Verpackung zurick an unseren
314 Supplier geschickt. Also wir haben dann praktisch so eine Kette gehabt vom

315  Supplier zu uns. Herausforderung, weil wir wollten das dann auch fUr weitere

316  Produkte einsetzen. Herausforderung ist halt einfach wirklich zu schauen, du hast
317  ja nicht nur ein Produkt, was du verkaufst. Also es muss auf jeden Fall auch eine
318  Verpackung sein, die du fur mehrere verschiedene Produkte verwenden kannst.
319  Du musst gut aufschlUsseln kénnen, wie viel sich dein Supplier sparen kann, in dem
320 du das machst. Weil fUr ihn kann das natrlich auch ein Mehraufwand sein, well
321 man muss irgendwo auch zum Beispiel den Platz haben, um die Verpackung

322  zwischenzulagern, wenn man sie nicht wegwirft. Und da ist, hatte ich jetzt auch
323  wieder gesagt, es ist halt oft die Mentalitat. Wir haben auf der Welt gewisse

324  Gruppen, die von der Mentalitdt her eher eine Wegwerfgesellschaft haben, als
325 wie eine Gesellschaft der die Wiederverwendung wichtiger ist. Die dann einfach
326 sagen kénnen, das ist jetzt alles zu viel Aufwand bei mir, jetzt mUssen wir wieder
327 jemanden haben, der von uns die Verpackungen abholt, und wir haben die in
328 der Zwischenzeit da stehen, das bringt ja gar nichts, also werfen wir sie weg. Das
329  wadre sicherlich eine Herausforderung, du musst halt den richtigen Supplier finden,
330  der das mit dir machen kann.

331 I: Ja, du brauchst auch das Netzwerk, also fUr die Kooperationen das generell
332  passt, wie du sagst. Wir sind im vierten Themenblock Gbergegangen, ich bin bei
333 derletfzten Frage. Und zwar welche Herausforderungen du in Bezug auf die

334  Umsetzung von Kreislaufwirtschaftsstrategien, was du da fUr Herausforderungen
335 siehste Und nach deiner Expertise, welche MaBnahmen der politischen

336  Entscheidungstréger denn eine Erfolgschance fUr diese Umsetzung von den

337  Kreislaufwirtschaftsstrategien oder generell von Kreislaufwirtschaft wéaren?

338 E:lchfinde, ja, ich bin schon der Meinung, dass die Politik da was machen muss,
3392  weil sonst, wenn die Menschheit nicht Angst hat vor Strafen, und nicht viel zahlen
340 wird, dann machen sie leider relativ wenig, und vielleicht auch ein wenig zu

341  langsam. Ich tue mir oft mit den ganzen Strategien ein bisschen schwer, weil die
342  sind sehr hochgepokert. Ich weiB, man soll sich Ziele hdher setzen, weil man weil3,
343  man erreicht die dann eh nicht, und man erreicht dann vielleicht einen Bruchteil
344  davon. Trotfzdem kommt mir vor, auch bei KMU, es verunsichert teilweise ziemlich,
345 wennich weiB, was in den ndchsten Jahren auf uns zukommt, auch gesetzlich.
346  Dasist schon einmal ein Nachhaltigkeitsbericht, das ist halt for ein kleines

347  Unternehmen nicht mal umsetzbar. Also nicht in dem AusmaB, wie sie es gerne
348 hatten. Das, glaube ich, verunsichert mehr, als dass es hilft. Viele kénnen es dann
349  auch einfach nicht machen, kdnnen es nicht umsetzen. In (Land) zum Beispiel
350 gibt es seit 2023 ein Gesetz, was besagt, dass jegliche Verpackung, die nach

351 (Land) kommt oder in (Land) erzeugt wird, muss nach einem gewissen Prinzip

352 Kennzeichnungen haben. Also es muss draufstehen, der Code von Abfall et

353 cetera und darunter einer Richtlinie, was du mit dem machen solltest. Das

354  begrindet auf der europdischen Richtlinie von 1997 glaube ich oder so, wo sie
355 die Codes zum ersten Mal herausgebracht haben. Kannst du dir vorstellen, dass
356 dasjemand macht? Also es ist halt einfach immer noch, es werden Mittel und
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Wege gefunden, um das irgendwo zu umgehen. Deswegen kommen mir einfach
vor, wir brauchen vor allem bei der Kreislaufwirtschaft, wir brauchen Gesetze, die
was greifen. Nicht nur, ja die EU-Richtlinien mussen wir in nationales Gesetz
umwandeln, ja mag schon sein, aber dann gibt es halt immer wieder
Méglichkeiten, vor allem fur die mittleren Unternehmen, die halt dann auch ein
bisschen mehr Geld haben und das auch gut im Wirtschaftsberater stecken
kdnnen, um irgendwelche Mittel und Wege zu finden, da aulen herum. Also ich
glaube schon, dass das viel strenger kontrolliert werden musste, effektiv auch.
Was sonste Ja, ich bin jetzt gespannt, wegen dem Lieferkettengesetz. Also ich bin
auch gespannt, wie das jetzt weitergeht. Also ich war am Anfang immer so, ja
super, das Gesetz kommt raus, jetzt halten sich alle dran und alles ist gut. Habe ich
jetzt gelernt, ist nicht so. Aber was auch gesagt werden muss ist, es gibt meistens
sehr wenig gute Informationen zu den Gesetzen. Das ist zum Beispiel etwas, was
ich glaube, was in vielen Firmen fehlt, wenn du nicht wirklich eine Rechtsabteilung
hast, die sich nur den ganzen Tag auf das spezialisiert und heraussucht, was gibt
es Neues und was muss man da machen. Vor allem fUr kleinere Unternehmen, die
eben nicht viele Menschen haben, die im Bereich Umwelt arbeiten, ist das sehr
schwierig, den Uberblick zu behalten und dann auch zu finden, ok, betrifft mich
das jetzt Gberhaupte Weil da gibt es wieder ok, wenn und schon und wenn nicht
und da gibt es ja dann einige Gesetze, die 100 wenn das und das und das dann
das und ich glaube, das ist sehr kompliziert. Was vielleicht besser ware, ware
irgendwo eine Plattform oder so, wo man weil3, als KMU kann man sich da
anmelden. Von mir aus auch wirklich europaUbergreifend, weil ich bin immer
dann der Meinung, wenn wir etwas erreichen ist, dass wir jetzt ein geeintes Europa
sind und das soll vielmehr auf der selben Basis ablaufen, dass die Gesetze in den
einzelnen Landern ahnlicher werden, weil dann wdare es fur alle einfacher.
Vielleicht, wenn es eine gemeinsame Plattform gibt, wo sich solche Leute
anmelden kénnen, sich dort austauschen k&dnnen, wo es vielleicht wirklich
jemanden gibt, der sich dann in die speziellen Gebiete auskennt und dann auch
irgendwo erkl@ren kann. Und das finde ich eine riesige Herausforderung.

I: Auf jeden Fall, ja. Vor allem als Laie, der sich nicht im Recht auskennt hat man
da wenig Chance. Und so geht es aber den kleinen Unternehmen auch, weil dort
ist moglicherweise keiner, der das kann. Das wdre es von meiner Seite. Vielen
Dank fUr die Zeit und die ausfUhrliche Beantwortung meiner Fragen. Gibt es von
deiner Seite noch irgendwelche offenen Aspekte oder Anmerkungen, bevor wir
das Interview beenden?

E: Ich finde es sehr cool und wichtig, dass du das machst.

I: Dankeschon.

Experteninterview EQ7:

I: Starten wir mit dem ersten Themenblock, das sind die internen Erfolgsfaktoren.
Welche internen Erfolgsfaktoren beziehungsweise Chancen sehen Sie in
Unternehmen, in KMUs, fUr die Implementierung von zirkul&ren Prozessen?

E: Also ist das ganz allgemein und nicht logistisch bezogen?

I: NatUrlich gerne auch logistisch bezogen, aber es sind dann die restlichen
Fragen auch logistisch bezogen.

E: Okay. Naja, natUrlich erstens ist die Kostenreduktion, wenn Sie Kreislaufprozesse
implementieren, in den Firmen, weil typischerweise dann Abfall womaodglich gleich
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wiederverwertet wird, wenn er aus der Produktion kommt, was ja mdglich ist, also
sogenanntes In-house-Recycling. Und davon ausgehend, wenn man an die
Kreislaufwirtschaft denkt, natUrlich das Bestreben, dass man alles, was Abfall,
Ausschuss, nicht verwendet wird, halt wieder irgendwo beim Kreislauf zufUhrt. Das
hat auf jeden Fall Vortell, finanzieller Art und Weise. Wobei ich der Meinung bin,
dass mittlerweile der Marketingvorteil sehr groB ist, beziehungsweise sich eine
Firma nicht mehr leisten kann, nicht zu rezyklieren und nicht grin zu sein und sich
nicht darum zu bemuUhen, auch die entsprechenden Berichte, die sie ja legen
mussen. Ich denke, die soziale Komponente hat da noch relativ wenig Einfluss,
weil man darUber zu wenig nachdenkt. Aber dkonomisch und ékonomisch zahlt
es sich auf jeden Fall aus fUr Firmen. Aber es stimmt nicht sozial, zumindest ist das
Argument schon auch, also auch gerade, wenn man Mitarbeiter sucht, ist das
Argument, dass man etwas Nachhaltiges macht, mittlerweile, glaube ich, etwas
Wichtiges.

I: Wie sehen Sie dann die Rolle von Management und Mitarbeitenden in der
Transformation zur Kreislaufwirtschafte

E: Prinzipiell muss es vom Management getragen werden, aufgebaut werden,
gepusht werden, Motivation muss dafir kommen, Mitarbeiter mUssen unterstitzt
werden bei Aktivitdten, die sie dann auch naturlich bereit sind zu machen. Es
kommt darauf an, es geht darum, dass das Management die Mitarbeiter
begeistert, dabei mitzumachen, well es ist ein Umdenken, auch ein
Mehraufwand. Das fangt dann bei, keine Ahnung, MUlltfrennung, wie wir es
eigentlich Uberall haben, und das nicht nur in Firmen schlecht funktioniert, das ist
eine kleine Aufgabe. Aber wenn man die Mitarbeiter begeistert, dann bekommt
man ganz andere Ansatze, wie man Kreislaufwirtschaft bei sich selbbst und Uber
das Unternehmen hinaus auch umsetzen kann. Das bedingt naturlich ein
Umdenken. Ich glaube, der groBe Push muss auch vom Management kommen.
Das muss dahinterstehen, wenn da Mitarbeiter das machen, das geht fast nicht.
Aber die Mitarbeiter mussen ja begeistert werden und mitgenommen werden.

I: Also eine Top-Down-Entscheidung eher.

E: Naja, eine Top-Down-Entscheidung nicht, es muss vom gesamten Unternehmen
getragen werden, aber die Strategie und die Unternehmenskultur, es gibt einfach
das Management vor.

I: Also das Management beginnt, wie Sie gesagt haben, es muss vom
Management gefragen werden.

E: Und es muss dann getragen werden, das heiBt, es muss wirklich bis zum aller
letzten Mitarbeiter, der muss motiviert und begeistert werden dafur. Da gibt es ja
die verschiedensten Programme. Also von den typischen KVPs, wo man die
Mitarbeiter naturlich einbindet, was sie machen kénnen, aber es muss einfach der
Fokus auf die Kreislaufwirtschaft kommen. Der war bis jetzt immer nur linear.

I: Wenn wir bei den Mitarbeitenden bleiben, welche Kompetenzen sehen Sie,
dass die Mitarbeiter brauchen, damit die Implementierung bestmdglich
unterstUtzt werden kann?e

E: Das gibt es ja auch schon. Es gibt schon Ausbildungsprogramme fir
Mitarbeiterlinnen, wo sie als Nachhaltigkeitsmanager zum Beispiel ausgebildet
werden, wo man einfach diese Kompetenz bei den Mitarbeiterinnen auch in die
Firmen hineinbringen muss. Also prinzipiell ist ja nichts da, es ist halt wenig da und
da muss Ausbildung erfolgen. Es kann Inhouse-Training sein fur die
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57  Mitarbeiterinnen, was da méglich ist, aber auf allen Levels, also wirklich vom

58  Mann an der Maschine bis hinauf ins obere Management, dass hier das

59  mitgetragen wird. Aber eben Nachhaltigkeitsmanagerinnen-Ausbildung, die gibt

60  esund die wird auch gerade von KMUs angenommen. Wobei es geht ja auch

61  darum, dass man die legislativen Vorgaben Uberhaupt umsetzen kann und da

62  sind eigentlich die KMUs sehr gefordert und auch an den Grenzen. Also

63 deswegen kommen sie dann auch zu Organisationen und Vereinen und sagen,

64  sie brauchen UnterstUtzung, sie brauchen Hilfe, weill ja Lieferkettengesetz und

65 auch die andere Vorgabe die von der EU kommen, die jetzt ja noch nicht fir

66  KMUs eigentlich gelten, aber Banken und groBBe Firmen sagen, ich erwarte das

67  jetzt, ich fordere das jetzt, damit muss es erbracht werden. Und das ist eine

68  Herausforderung fur die Firma.

69 I: Auf jeden Fall. Wenn wir jetzt ein bisschen auf die Logistik kommen wirden,

70  denken Sie, dass nachhaltiges Supply Chain Management die Kreislaufwirtschaft

71 unterstUtzt und welche Faktoren spielen hier so im nachhaltigen Supply Chain

72  Management lhrer Meinung nach eine groBe Rolle, wenn es um die

73  Transformation gehte

74  E: Also jetzt bezogen auf die Logistik von Materialien, die ich brauche, ist die

75  Logistik ganz entscheidend, weil es gibt ja viele technische Lésungen, aber

76  zumindest in (Branche) hdngt ganz viel von der Qualitédt der Materialien ab, die

77  angeliefert werden, d.h. ich habe normalerweise Lieferanten meines Vertrauens

78  mit denen ich arbeiten kann. Und wenn ich jetzt mit Rezyklaten arbeite, brauche

79  ich genauso Ware, auf die ich vertrauen kann und die Lieferketten muss ich mir

80 erstens aufbauen und das muUssen dann ja irgendwie auch nachhaltige, also

81 bestehend bleibende Lieferketten sein. Das heit ich habe nichts davon, wenn

82 ich ein Rezyklat heute in (Region) kaufen kann und morgen gibt es ihn in (Region)

83 keines mehr, dann muss ich schauen, wo ich das in (anderer Region) herkriege.

84  Eigentlich scheitern jetzt schon viele Bestrebungen der Firmen, Rezyklate

85 einzusetzen, daran dass einfach die Logistik nicht funktioniert, das heit ich kriege

86  das Material nicht oder ich kriege es nicht von hier nach dort. Beziehungsweise

87  oder die Mengen, die wir in Osterreich haben, sind dann zu gering. Es gibt

88 Beispiele, wo Firmen mehr Rezyklate einkaufen wirden, aber das Material gibt es

89 einfach nicht in Osterreich und dann ist natirlich die Beschaffungsfrage, woher

90 bekomme ich das und das ist nicht leicht zu I&sen. Also eigentlich ist die Logistik

91  eine RiesenhUrde am Erfolg vom Einsatz von Rezyklat in Firmen.

92 I: Da sind Sie jetzt eh schon Ubergegangen in meinen zweiten Themenblock,

93 eben Hurden oder die internen Herausforderungen, Barrieren. Meine erste Frage

94  in dem Block ist wieder gleich wie beim ersten Block, welche internen Barrieren Sie

95 erkennen fUr die zirkuldre Transformation in die Kreislaufwirtschaft, aber jetzt

96  speziell in Produktion- und Logistiksystem?

97  E:lch glaube die gréBte Barriere ist immer das Mindset. Also wenn die Firma nicht

98  bereit ist sich umzustellen, dann funktioniert es nicht. Also das ist das, wo eben von

99  oben kommen muss. Und das zweite ist dann einfach Wissen und Know-How, das
100 ich einfach einbringen muss in die Firma. Was bedeutet das fUr unsere Prozesse,
101 wo muss ich umdenken, wo kann ich umdenken, wo brauche ich Unterstitzung,
102  wo brauche ich eine Ausbildung, wo brauche ich neue Mitarbeitere Also das ist,
103  glaube ich, einfach die groBten Herausforderungen, die Motivation zu den
104 Mitarbeitern bringen. Es ist eigentlich genau dasselbe wie beim Consumer
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letztendlich oder bei den einzelnen Personen bei uns. Wir wissen, was schlechtes
Umweltverhalten ist und machen es frotzdem. Und da einfach diesen Wandel zu
motivieren und zu verstarken, das ist die gréBte Herausforderung.

I: Also sehr stark der Faktor Mensch jetzt in lhrer AusfGhrung. Denken Sie noch an
andere Barrieren, die es da geben kdnnte im Internen?

E: Es gibt natUrlich technische Herausforderungen, die man I16sen muss. Und die
technischen Herausforderungen sind I6sbar. Sobald der Faktor Mensch begeistert
ist, kann ich technisch quasi alles machen. Vorausgesetzt ich habe Zeit und ich
habe Geld.

I: Okay. Denken Sie das ist fur KMUs dann moglicherweise wieder ein bisschen
schwierig, wegen Zeit und Geld?

E: Naja, nein, weil KMUs normalerweise von den Prozessen her deutlich flexibler
sind als groBe Einheiten. Das heilt, ich kann auch viel leichter eine Maschine neu
kaufen. Das ist eine kleinere Einheit, ich kann viel leichter einen Prozess
optimieren, weil es ein kleinerer Prozess ist mit weniger Aufwand. Ich kann viel
leichter auch nur irgendwo etwas verdndern in der Logistik, damit sich das
optimiert. Als wenn Sie jetzt eine groBe Firma haben, wo das einfach
Riesenprozesse sind, wo Sie dann halt 10 Millionen investieren mUssen, weil Sie
eine neue Maschine brauchen und nicht 100.000.

I: Okay, danke. FUr mich wdéren wir jetzt im dritten Themenblock, die externen
Erfolgsfaktoren. Und zwar, wenn wir jetzt die externen Einflussfaktoren betrachten
auf die ganze Transformation, was erkennen Sie da fur Erfolgsfaktoren, aber auch
Chancen?

E: Ich glaube, die wichtigsten Erfolgsfaktoren sind die Vorgaben durch den Staat.
Ohne gesetzliche Vorgaben wird nichts gemacht in der Okologie und in der
sozialen Nachhaltigkeit. Das heit, da muss der Staat ganz klare Vorgaben
geben. Aber da gibt es auch jede Menge Bestrebungen auch von Firmenseiten
her, die sagen, wir brauchen klare Vorgaben, damit wir den Wandel machen
kénnen. Das Schlimmste, was halt gibt, ist, wenn ein Hin und Her ist und sich die
Firmen nicht darauf einstellen kbnnen. Und dann ist es egal, wie streng die
Vorgaben sind. Natirlich gibt es dann immer einen Aufschrei. Aber in Osterreich
das typische Beispiel ist mit Rauchverbot im Lokal. Das ist, war einfach eine
Katastrophe, weil sich die Regionen nicht auf ein Vorgehen einigen kbnnen. Und
das dann wirklich bei den Unternehmen zu groBer Verunsicherung gefuhrt hat.
Und dhnliche Gefahr gibt es natUrlich auch im ganzen Nachhaltigkeits- und
Kreislaufmanagement-Bereich. Auch die anstehenden Wahlen sind fUr die Firmen
schon wieder etwas, wo sie nicht genau wissen, ob es danach so weitergeht wie
jetzt. Ob die Regierung danach das aufrechterhalten wird oder nicht. Das heilt,
die gesetzlichen Vorgaben und auch die Rahmenbedingungen vom Staat
Osterreich beziehungsweise bis hin zu der EU, was meistens ohnehin synonym ist,
das ist das, was das am meisten bewirkt und am meisten bewirken kann.

I: Also da sehen Sie den gréBten Erfolgsfaktor. Welche Rolle spielen aus lhrer Sicht
die Kundinnen und Kunden in der Transformation von dem ganzen System?

E: Was heiBt dase Business to Business oder Consumer?

I: Beides bitte. Also sowohl als auch.

E: Auch bei den Kundinnen muss ja das Bewusstsein fur Nachhalfigkeit geweckt
werden. Wobei das ja auch relativ schwierig ist, weil gerade bei Consumerinnen
ist das Problem, dass sie halt sehr leicht auf Marketing-Versprechungen reinfallen.
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Also dann wird irgendetwas propagiert, dass das nachhaltig sei. Dann wird es halt
gern geglaubt, auch wenn es nicht nachhaltig ist. Also da ist dann schon eine
gewisse Divergenz zwischen dem, was eigentlich sinnvoll ist, aus
NachhaltigkeitsGberlegungen und das, was dann letztendlich gemacht wird.
Papierverpackungen ist ein Beispiel. Papier per se ist ja nicht besonders
nachhaltig, aber als Konsumentinnen finden wir Papier, das was natrlich ist, das
ist Nachhaltigkeit. Das kann man rezyklieren. Auch wenn das nicht stimmt, ob das
nicht funktioniert, das interessiert uns als Konsumentinnen nicht, wird uns ja auch
nicht nahegebracht, sondern die Papierindustrie vermarktet das und der gelingt
es ja auch das als Nachhaltigkeit zu machen. Dasselbe ist mit Beton. Da hat es
auch tolle Marketing-Aktionen gegeben und jeder findet, Beton ist immer
nachhaltig. Und natirlich die nachhaltige Katastrophe, nicht mit Beton, irgendwie
das zu machen. Das ist das Eine und Business-to-Business, da sind die groBen
Forderungen der Firmenkunden. Weil alles, was vorgegeben wird, immer wieder
bei den gesetzlichen Vorgaben, wird in der ganzen Lieferkette natirlich
weitergegeben. Das heit, egal ob das jetzt nur die Zerfifikate sind oder die
Analyse oder Untersuchungen, die gemacht werden mussen oder die
Informationen, die bereitgestellt werden mussen, auch bis hin zu, wenn die
Vorgabe ist, dass fur dieses Tablet 30% Rezyklate verwendet werden mussen,
dann gibt natUrlich der Tablet-Hersteller das an seine Lieferanten und sagt, ab
sofort brauche ich da mindestens 30% Rezyklate drinnen. Also der Push ist ganz
stark und den spUren natUrlich die KMUs, weil sie typischerweise eher am Anfang
der Lieferkette stehen als am Ende.

I: Wenn wir schon bei der Supply Chain sind, fUr eine funktionierende
Kreislaufwirtschaft braucht es fast immer Kooperationen entlang der Supply
Chain, also von verschiedenen Unternehmen.

E: Ja.

I: Welche Erfolgsfaktoren sehen Sie in diesem Bezug fur die Kooperationen?

E: Also der Erfolgsfaktor sind die Kooperationen. Man muss wirklich entlang der
gesamten Wertschépfungskette denken, nicht nur der Supply Chain, sondern
wirklich der ganzen Kette. Das ist natUrlich, andererseits muss ich die richtigen
Firmen finden. Was sich auch immer wieder zeigt, es ist vorteilhaft, wenn die
Firmen dhnliche GréoBen haben, dass da nicht irgendwie ein sehr GroBBer den sehr
Kleinen quasi diktiert, was zu tun ist, sondern da gibt es dann auch viele Beispiele
in unserem Bereich, wo man sich eben zusammensetzen kann. Und viele
Kooperationen, zumindest meiner Erfahrung, erfolgen dann halt auch Gber
Forschungsnetzwerke, wo dann halt einfach der entsprechende Forschungsanteil
dazu kommt und sagt, okay, das kénnen wir machen, das mussen wir machen,
das durfen wir nicht machen, das ist méglich, das ist nicht mdéglich. Wobei
naturlich auch wieder der Gesetzgebung sehr groBen Einfluss hat, weil so die
Definition, was ist Abfall, was ist nicht Abfall, welche Firma darf was mit dem Abfall
machen oder nicht, das ist ja noch wie vor in der EU sehr unterschiedlich, auch in
Osterreich immer noch sehr hinderlich. Das heit, wenn Sie einen Abfall haben als
Firma und das ist wirklich Abfall beiihnen, aber fir andere Firmen wdare es ein
wertvoller Eingangsrohstoff, dann kbnnen Sie das als Firma normalerweise nicht
verarbeiten, wenn Sie ja nicht die abfallrechtlichen Zulassungen haben, Abfall zu
verwerten. Also da ist groBer Wartungsdruck jetzt auch an die EU, dass ja das
geregelt wird, aber auch an die &sterreichische Regierung, dass die da endlich
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das einfach regeln kann, um eben die Kreislaufwirtschaft Gberhaupt gesetzlich
abzubilden. Also jetzt gibt es da quasi immer noch sehr viele Unterbriche im
Kreislauf, die einfach nicht behoben sind.

I: Teilweise haben Sie es eh schon angesprochen, aberim Anschluss eben zu der
Frage mit den Erfolgsfaktoren bei den Kooperationen wdre meine ndchste Frage,
was Sie da fur Herausforderungen sehen fur KMUs, wenn Sie Kooperationen
eingehen?¢

E: Eben, einerseits, wie gesagt, zumindest FirmengrdBe ist eine Herausforderung.
Als KMU ist es gut, wenn man einen Partner hat auf Augenhdhe und nicht
irgendwo groBes Gefdlle. Da gibt es ja genigend Systeme, die wirtschaftlich
schlecht funktionieren, wenn es einen groBen Abnehmer gibt und viele kleine
Lulieferer. Der Gesetzgeber muss fur klare Rahmenbedingungen sorgen. Das ist
nicht der Fall, noch nicht der Fall. Wird hoffentlich irgendwann einmal besser und
klarer. Dann ist es natUrlich auch fur die Kreislaufwirtschaft wichtig, dass Mdarkte
bestehen. Sie haben die Kundinnen auch gesprochen, aber letztendlich, wenn
ich keinen Markt habe, dann brauche ich auch gar keine Supply Chain, weil ich
da nichts einkaufen muss. Das heiBt, der Markt muss sichergestellt sein. Da ist das
Hindernis immer noch, dass zu wenig Vorgaben, auch wieder
Rahmenbedingungen oder gesetzliche Vorgaben fUr zum Beispiel verbindliche
Recyclingrouten sind im Einsatz von Produkten. Es hat ja keinen Sinn, wennich
zwar vorschreibe, dass zum Beispiel Lebensmittelverpackungen wieder zu
Lebensmittelverpackungen rezykliert werden mussen, die EU aber keine
Lebensmittelverpackung als Rezyklaten erlaubt, dann geht das nicht. Das eine ist
wirklich das Hindernis und das andere ist eben, wenn ihr Tablet die Vorgabe ist,
das aus 50% Rezyklat zu machen, dann wird das halt aus 50% Rezyklat gemacht.
Genauso gut kann im ganzen Public Purchasing, kann jede Gemeinde sagen,
alles was wir einkaufen ist mindestens 50% Rezyklat und damit sind einfach die
Markte gesichert. Das groBte unternehmerische Risiko sind einfach die
Preisfluktuationen und wenn ich kein Geld bekomme fUr mein Rezyklat, well
gerade wieder der Erddlpreis niedrig ist und damit die Virgin Quality einfach sehr
guUnstig einkaufbar ist, dann bricht der ganze Markt zusammen und dann wird das
naturlich mit Auswirkungen auf die ganze Logistik. Also es gibt dann Zeiten, wo zu
wenig Rezyklate am Markt sind und dann gibt es dann Zeiten, wo viel zu viel
Rezyklate am Markt sind und die schwanken und kann man jetzt auch wieder mit
Regulatorien natirlich leicht rauszubringen, wobei Osterreich hat ja schon einige
Schritte in die Richtung unternommen. NatUrlich technisch, wissenschaftliche
HUrden gibt es auch, aber eigentlich sind schon so viele technische HUrden
geldst, jetzt ware es gut, wenn wir die alle umsetzen kénnten, die da irgendwo
von den Regulatorien noch behindert werden. Also wir werden in zehn Jahren
noch bessere Lésungen finden in der Forschung, aber wenn wir nur das
bestehende einmal umsetzen kdnnten, wdre schon sehr viel getan. Vielleicht
férdernd dazu oder als Hindernis, aber es gibt ja jede Menge Férdersysteme, die
KMUs helfen bei der Beschaffung von neuen Anlagen, gerade wo es um
Nachhaltigkeit geht. Da gibt es sehr groBzUgige Fordersysteme, auch in
Osterreich. Das ist eigentlich ganz gut geregelt.

I: Férderungen und UnterstUtzungen, ja.

E: Ja ich denke da werden die KMUs sehr gut unterstitzen.
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I: Meine letzte Frage fUr externe Herausforderungen wdre an sich gewesen, wie
nach lhrer Expertise die MaBnahmen von den politischen Entscheidungstragern
ausschauen mussten, damit man da eben mehr die Erfolgschance fur die
Kreislaufwirtschaftsstrategie unterstitzt. Da haben Sie jetzt eh schon sehr viel
genannt. Mdchten Sie da noch etwas hinzufiugen?

E: Ja, das Wichtigste ist wirklich, dass die Politik sachbezogen und konsequent und
kohd&rent Entscheidungen trifft, damit sich die Unternehmer darauf einstellen
kédnnen. Das Schlimmste fUr Unternehmen ist, wenn man nicht weiB, wie es
weitergeht, wenn man nicht weiB, was ist in einem Jahr, was ist in zwei Jahren. Ein
typisches Beispiel in Osterreich war das EinfUhren des Pfandsystems, das ja dann
aus politischen Grinden sehr lange hinausgezdgert wurde. Aber wenn Sie dann
eine Recyclinganlage beftreiben und neue Anlage aufstellen wollen und Sie nicht
wissen, kommt in Zukunft jetzt die Flasche auch oder nicht, dann kdnnen Sie
einfach die entsprechenden Schritte nicht setzen. Das ist das, was wirklich
Unternehmertum am meisten behindert ist - Wankende, schwankende Vorgaben
aus der Politik.

I: Ja, die Unsicherheiten dadurch. Gut, das wdren meine ganzen Fragen. Vielen
Dank fur lhre Zeit und die ausfUhrliche Beantwortung von meinen Fragen. Gibt es
von lhrer Seite noch offene Aspekte oder irgendwelche Anmerkungen, die wir
bisher nicht besprochen haben?

E: Nein, eigentlich die wichtigsten Sachen sind, glaube ich, genannt. Ich habe es
eben schon gesagt, fr mich ist es natUrlich ein Abnehmermarkt. Die
Kreislaufwirtschaft funktioniert nur, wenn das, was ich aus Rezyklaten herstelle,
auch wieder abgenommen werden darf und kann. Und es ist naturlich, als
Konsumentin mussen Sie dann halt bereit sein, das Haarshampoo aus einer
gréulichen Flasche nicht mehr aus einer weien Flasche zu nehmen. Das ist der
Beitrag, den Sie als Konsumenten leisten kdnnen. Der Staat muss das leisten, dass
er sagt, wir geben Vorgaben. Eine Firma wie (Unternehmen) hat das auch
gemacht. Die haben gesagt, wir méchten 30% Rezyklate in unseren (Produkten).
Wenn der Lieferant das liefern kann, ist gut, wenn er es nicht liefern kann ist er
drauBen aus dem System, und dann haben sie da auf 50% erhéht. Warum soll das
nicht der Staat machen? Und ich glaube, die wichtigste Vorgabe jetzt wieder auf
Konsumenten-Ebene ist, dass einfach Pfandsysteme noch viel mehr ausgeweitet
werden. NatUrlich hat das auch unternehmerische Konsequenzen, aber wenn Sie
einfach dann denken, was spricht dagegen, dass jedes Fastfood-Restaurant, fir
seinen Mist verantwortlich ist. Das hei3t, wenn Sie irgendwas zurGckbringen,
kriegen Sie Geld. Oder ich wohne in (Stadt), wenn man in (Stadt) heruml&uft, wo
(Fastfood-Restaurant) ist, dann liegt einfach jede Menge (Fastfood)-Mist herum.
Warum kann der Staat oder der Bestand nicht sagen, (Fastfood-Restaurant) ist
dafUr verantwortlich, dass kein Mist herumliegt. Ob er dann jeden Abend Putzen
geht im Umkreis von zwei Kilometern, oder ob er ein Pfandsystem einfGhrt, sei ihm
unbenommen. Aber das ist ja das Wichtigste, dass sich dann auch die
Verpackung, zumindest Rezyklat werden soll, zurOckbekommen kann. Aber wenn
Firmen sagen, ich Ubertrage diese Verantwortung dem Staat und er soll zu dem
ganzen Mist kommen, passiert nichts. Und eben diese Vorgaben, nochmal
Stichwort Pfandsystem, das ja ewig gedauert hat, Deutschland hat es vor fast 20
Jahren eingefUhrt und in Osterreich haben es dieselben Konzerne, die es in
Deutschland mittragen, (Unternehmen) zum Beispiel, standhaft geweigert, das zu
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machen. Das sind so die klaren Vorgaben, die wir brauchen und wo die
Konsumenten naturlich auch mitspielen muUssen. Bereitsein grune Ware zu kaufen,
refurbished Telefon, Handy, Laptops et cetera. Die (Unternehmen) zum Beispiel
kédnnte das vorgeben und sagen, bei uns gibt es nur entweder Fairphone oder
Refurbished, aber keine neuen Telefone. Das sind zum Beispiel Riesenbelastungen
fUr die Umwelt et cetera. Das heit, da sind natUrlich die Firmen auch gefragt, das
konsequenter umzusetzen.
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